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Abstract · Sammanfattning 
Transforming a culture 
This study uncovers the true complexity and challenges to understand and change 
organizational culture with a value chained strategy from highest management 
through subordinate managers and opinion leaders to all employees. We ask the 
members of the organization what their expectations of the impact from working with 
values guided to change the organization culture has been. We have examined differ-
ent roles in the hierarchy ladder and researched if managers play the same roll as 
leaders and what the distinguishing characteristics has shown. We wanted to find out 
to what extent the process of changing values within the organization affected it’s 
members and their daily work. In order to study this we used the method of interview-
ing 19 people spread out through the organization, working in different departments 
and in different roles which has given us a deeper understanding in their relationship 
to each other and the company. We also used additional data that was used as com-
plementary survey with 269 answers that was helpful for our findings. 
Att transformera en kultur 
Denna studie fångar komplexiteten och de utmaningar till att förstå och ändra en 
värdestyrd organisation och dess kultur, från toppen av hierarkin till befattningsha-
vare och medarbetare. Vi vill utreda hur de anställdas förväntningar såg ut gällande 
förändringarna kring bolagets uttalade värderingar samt organisationens kulturella 
transformation. Vi har undersökt VAD från olika hierarkiska perspektiv och studerat 
befattningshavares roll i en förändringsprocess och vilka utmärkande egenskaper som 
framställs. Vi ville veta till vilken grad processen förändringarna av värderingarna 
påverkade organisationens anställda och deras dagliga arbete. För att kunna under-
söka detta intervjuade vi 19 personer från olika avdelningar och olika yrkesroller i or-
ganisationen för att få en djupare förståelse för deras förhållande till varandra och fö-
retaget. Vi hade även tillgång till en enkätundersökning med 269 svar som stöd till 
vår studie. 
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Inledning 
Problembeskrivning 
I alla typer av bolag finns olika kulturer som påverkar organisationer och detta 
sker i varierande utsträckning där kulturen är präglande för hur organisationer 
fungerar och utvecklas (Alvesson, 2002). Normer, beteendemönster och värde-
ringar utgör tillsammans den kultur som fångar upp de anställda och sätter avtryck 
i allt som sker i organisationen och formar dess kultur (Heide, Johansson & Si-
monsson, 2008). Värderingar har en central del i hur kulturer ser ut och hur de 
skapas menar Schein (2010). Deras roll blir att motivera de anställda till att nå de 
uppsatta verksamhetsmålen, vilka ofta kan uppfattas som abstrakta och det blir 
därmed svårt att översätta de övergripande verksamhetsmålen till vardagligt hand-
lande (Heide m.fl., 2008). Värderingarna ska därför ge de anställda vägledning i 
sitt arbete där situationer av osäkerhet uppstår och hjälpa dem att förstå sin roll 
vilket bidrar till en mer effektiv arbetsmiljö (Alvesson, 2002; Heide m.fl., 2008). 
 
I vår fallstudie följer vi en organisation som valt att arbeta med uttalade 
värderingar, en värderingsstyrd organisation. Det innebär att de arbetar efter utta-
lade värderingar som organisationens ledning beslutat att ta fram och som de vill 
ska sätta prägel på organisationens kultur. Vår studie fokuserar på en organisation 
som för ett år sedan (2012) valde att starta ett nytt värderingsarbete där de re-
lanserat och uppdaterat sina uttalade värderingar vilket i sin tur lett till en föränd-
ringsprocess i deras organisationskultur. 
Att sprida och etablera värderingar är ett komplicerat. För att bli fram-
gångsrik med ett värderingsarbete räcker det inte med att medarbetarna bara för-
står och tolkar organisationens värderingar på organisationens sätt, de måste 
själva identifiera sig med de värderingarna som organisationen vill leva efter 
(Heide m.fl., 2008). Därför vilar det ett stor ansvar hos ledningen att förankra och 
förklara bakgrunden till varför bolaget har valt att arbeta med dessa värderingar 
och vad de ska betyda för medarbetarna och befattningshavarna i sina roller i or-
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ganisationen. För att värderingsarbetet ska få genomslagskraft och genomsyra 
hela bolaget krävs oppinionsledare som kan hjälpa till i den spridande processen. 
Detta innebär att oppinionsledare inte nödvändigtvis behöver vara befattningsha-
vare utan kan komma var som helst ifrån bolaget och agera då som ambassadörer 
för förändringsprocessen (Kouzes & Posner, 1993, refererat i Armenakis, Brown 
& Mehta, 2011). Dock får befattningshavare en nyckelroll i spridandet av värde-
ringarna eftersom de ska vara inflytelserika och förtroendeingivande gentemot 
medarbetarna vilket påverkar om värderingsarbetet blir framgångsrikt eller inte 
(Heide m.fl., 2008). Om de inte förstår sin roll i spridningen av värderingarna el-
ler om de inte kan se eller förstå nyttan i värderingsarbetet så påverkar det givetvis 
utfallet och värderingsarbetet misslyckas (Alvesson, 2002). För att värderingarna 
ska ha betydelse över längre tid krävs det träning i värderingarna, att de fortsätter 
att utbilda sina anställda i värderingarna, att det finns ett strategiskt uppföljnings-
arbete och att de diskuterar värderingarna i organisationen och på så sätt håller 
dem vid liv (Begley & Boyd 2000, refererat i Brčić & Malbašić, 2012). 
Syfte & forskningsfrågor 
Syfte 
Studiens syfte är att studera organisationskulturen i ett telekombolag, med särskild 
uppmärksamhet riktad mot de anställdas uppfattning av värderingsarbetets betydelse 
i en förändringsprocess. 
 
Frågeställningar 
 
• Vilka förväntningar har ledningen på bolagets befattningshavare samt medar-
betare i värderingsarbetet? 
• Hur upplever de anställda värderingsarbetet? 
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Organisationsbeskrivning 
Organisationen är ett kommersiellt företag i telekombranschen som figurerar på 
en business-to-business- och business-to-consumer-marknad med fokus på tjäns-
ter och service. De har ungefär 1500 anställda utspridda runt om i landet som är 
uppdelade avdelningarna; Affärsstöd, Kundservice, Försäljning, Teknik, Produkt- 
& Verksamhetsutveckling, Marknad och Finans. Bolaget ses som ett av de största 
inom sitt område på den svenska marknaden. Bolaget startades i början av 2000-
talet och är ett av de yngre bolagen sett till övriga konkurrenter. 
När bolaget några år efter starten hade etablerat sig på marknaden började 
man driva en aktiv linje med att bygga en organisationskultur som utgick ifrån ut-
talade värderingar, en så kallad värdestryd organisation. Då alla bolag förändras 
över tid, kanske allra helst ett ungt bolag i tillväxt gör att organisationen inte 
längre ser ut som den gjorde när man började med värderingsarbetet. För två år 
sedan (2010) påbörja organisationen ett omfattande arbete med att utveckla och ta 
fram nya värderingar som stämde bättre överens med företagets identitet, position 
och den kultur som bolaget strävar efter att bygga vidare på och mot. I maj 2012 
påbörjades implementeringen av de nya värderingarna och bolagets värderingsan-
svarig som tillsattes strax efter re-lanseringen av värderingarna säger att det är stor 
press på att lyckas och att vägvalet att ta fram nya värderingar grundade sig i ett 
behov av tydlighet och en riktning för att komma vidare och fortsätta utvecklas 
som ett företag i tillväxt.   
Vi har valt att samarbeta med detta bolag eftersom de nu ett år efter re-
lanseringen av sina värderingar befinner sig i ett intressant stadie av implemente-
ringen. bolaget är en organisation i ständig förändring där många är nya och ska 
lära sig värderingarna, samtidigt som det finns många anställda som andas de 
gamla värderingarna och tvingas anamma de nya värderingarna, vilket betyder att 
utmaningarna är många. Att få möjligheten att studera hur värderingsarbetet tas 
emot, uppfattas och efterlevs var ett unikt tillfälle för oss att forska inom. 
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Disposition 
Uppsatsen fortsätter i kapitel 2 med en genomgång av områden 
som bas; organisationskultur, kulturer i transformation och värderingsarbete. Ka-
pitel 3 presentas val av metoder. Kapitel 4 analyseras den empiri som ligger till 
grund för vår undersökning. I kapitel 5 avser vi att presentera våra våra slutsatser 
och de reflektioner vi gjort. 
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Teori 
Organisationskultur 
Vad innebär organisationskultur 
Organisationskultur har i samband med globalisering och informationsteknologi 
kommit att bli ett eget forskningsfält som grundar sig i antropologin, sociologin, 
social psykologin och kognitiv psykologi (Schein, 2010). En organisation är ett 
socialt system som är medvetet konstruerat för att uppnå bestämda mål vilka lätt 
blir övergripande och abstrakta (Bang 1995; Etzioni, 1982, refererat i Jacobsen & 
Thorsvik). Effekten och betydelsen av organisationskulturer har länge diskuterats, 
från att ha varit högt ansedd på 1980-talet till att under senare delen av 1990-talet 
ifrågasättas när det gått sämre för vissa organisationer (Alvesson, 2002). Dock 
finns det flera organisationer som fortfarande vill tillskriva att deras kultur är en 
stor del i deras framgång (Alvesson, 2002). Alvesson menar att många akademi-
ker lyfter fram att organisationskulturen har stor betydelse för organisationers 
framgång (2002). Alvesson pekar också på att detta sker allra främst idag där pro-
dukt och teknik inte har en lika framskjuten roll och där konkurrenterna framstår 
som alltmer lika varandra vilket gör att organisationskulturen blir än mer viktig 
och framträdande i jakten på framgång (2002) Bristen på en tydlig kultur kan 
medföra problem för organisationer när medarbetare börjar agera utefter egna 
värderingar istället för de gemensamma värderingar som organisationen har. Detta 
skapar en spretig organisation som ger omvärlden en otydlig bild av organisation-
en samtidigt som avsaknaden av en kontrollerad kultur leder till spekulationer 
inom företaget (Eriksson, 2011). Organisationens kultur ger medarbetarna en till-
hörighet och en identitet som skapar engagemang och lojalitet gentemot bolaget 
(Bang, 1995; Jacobsen & Thorsvik, 2008).  
Det råder inte någon konsensus kring definitionen av vad organisationskultur 
är eller vad den består av menar Bang eftersom det är så svårt att bestämma vad 
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något så abstrakt som sociala attribut och kulturer är (1995). Bang väljer dock att 
definiera organisationskultur som;  
 
”den uppsättning gemensamma normer, värderingar och verklighetsuppfattningar 
som utvecklas i en organisation när medlemmarna interagerar och kommunicerar 
med varandra och omvärlden” (1995, s.24).  
 
Trots att definitionen av vad organisationskultur består av är varierande, så kan 
man fastställa att kulturen spelar en väldig och central roll i en organisation (Al-
vesson, 2002). Oavsett om man arbetar aktivt med att bygga en kultur eller inte så 
kommer en kultur automatiskt att skapas och blir något som påverkar organisat-
ionen. Befattningshavare har automatiskt en central roll i skapandet av kulturen 
och oavsett om de agerar aktivt eller passivt så bidrar de i uppbyggnaden av den 
(Alvesson, 2002). Detta blir påtagligt då befattningshavarna kan lyfta fram hand-
lingar som ligger i linje med den kultur man försöker skapa (Alvesson, 2002). Or-
ganisationer hjälper också med att identifiera den position som organisationen 
verkar inom och på det sättet får organisationens medlemmar förhållningsramar 
till omvärlden (Bang, 1995).  
En kultur kommer till uttryck och framträder på olika sätt i organisationer 
(Heide m.fl., 2008). Hur uttrycken framställs och avläses är en tolkningsfråga och 
kan uppfattas olika i och med att de i sig inte är uppenbara och explicita (Heide 
m.fl., 2008). I Kommunikation & organisation har man valt att använda sig av 
Bangs indelning av kulturuttryck; beteendeuttryck, verbala uttryck, materiella ut-
tryck och strukturella uttryck. 
 
• Beteendeuttryck; handlingar, beteenden, uttryckta känslor 
• Verbala uttryck; historier, myter och legender; språk, jargong, och humor; utta-
lade värderingar, normer och uppfattningar. 
• Materiella uttryck; objekt och ting; fysisk struktur och arkitektur 
• Strukturella uttryck; ritualer, procedurer och ceremonier; rekryterings-, belö-
nings- och karriärsystem    
                   (Heide m.fl., 2008, s.86) 
 
Jacobsen och Thorsvik menar att organisationskulturen kan föra samman och ko-
ordinera organisationens medlemmar med hjälp av normer och värderingar och de 
menar att organisationskulturen skapar en standardisering av dessa (2008). De 
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väljer att ge en helhetsbild av vilka element och förhållanden i en organisation 
som påverkar hur den fungerar, där ledarskapet ges en central roll (Jacobsen 
Thorsvik, 2008). 
 
 
Figur 1: En organisations kontextuella faktorer  
(Jacobsen Thorsvik, 2008, s. 131) 
 
Kulturen förändras, utvecklas och transformeras konstant, det är inte något som är 
befäst i organisationen, det krävs ett kontinuerligt arbete för att behålla eller 
uppnå den kultur man som organisation strävar efter att ha (Heide m.fl., 2008). 
Sammansättningen av anställda inverkar på kulturen, deras egna värderingar och 
beteenden sätter avtryck i organisationen och därför är det viktigt att redan vid re-
kryteringsstadiet ha i åtanke hur en tilltänkt rekryt kan passa in i sin organisation 
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). 
Kultur skapas, blir antagen och när lämpligt, blir formad av organisationens 
högsta ledning och andra beslutsfattare. Schein menar att organisationskultur ma-
nifesteras på tre nivåer: 
 
• Kulturella artefakter; strukturer och processer 
  8 
• Gemensamma föreställningar & värderingar; strategier, mål, policyer & normer 
• Grundläggande antaganden; underliggande tankar, övertygelser, förväntningar 
och teorier 
    (Schein, 2010, s. 24, fritt översatt) 
 
Värderingar, normer och beteendemönster är de verktyg och redskap som kan 
användas för att forma hur kulturer ser ut vilket understryker värderingars be-
tydelse i organisationer (Schein, 2010). Det finns i alla organisationer en egen 
identitet vilken återspeglas i organisationens kultur och beskrivas som dess 
själ. Kulturens uppgift är således att hjälpa organisationens medlemmar att vara 
och leva tillsammans genom de förhållningssätt som organisationen represente-
rar (Bang 1995).  
Flera kulturer i en organisation - subkulturer 
En organisation består inte bara av en gemensam kultur, i organisationer finns det 
också subkulturer som växer fram av olika anledningar (Alvesson, 2002; Heide 
m.fl., 2008). Detta kan göra att organisationer ofta har en eller flera subkulturer 
parallellt med varandra, de kan samspela och fungera i harmoni men även till viss 
del hamna i dissonans med varandra. Dessa subkulturer kan utbreda sig på olika 
sätt och områden i organisationen, både vertikalt och horisontellt (Heide m.fl., 
2008). För att subkulturerna och organisationskulturen ska kunna leva och fungera 
tillsammans behövs ett starkt ledarskap som kan styra organisationen mot dess 
gemensamma mål (Schein, 2010). Schein delar in subkulturerna i tre olika katego-
rier; funktion, hierarki och geografi (2010). Alla grupper i en organisation som de-
lar historia eller bakgrund och kan skilja ut deras medlemmar gentemot andra kan 
ses som en subkultur (2010). I varje organisation finns det en eller flera subkul-
turer bestående av befattningshavare där deras position kan skapa distans till med-
arbetarna och det arbetet som de utför hävdar Schein (2010). 
Hur man skapar och förändrar organisationskulturer 
För att en organisation ska förändras åt rätt håll krävs konstant utveckling av olika 
processer. Man talar om vad som ska förändras och hur förändringen ska imple-
menteras (Armenakis & Bedeian, 1999, refererat i Armenakis m.fl., 2011,). Ett 
sätt att påverka organisationskulturen på är genom att ändra på kulturella artefak-
ter, gemensamma föreställningar eller värderingar och grundläggande antaganden. 
För att implementera en kulturförändring kan man använda olika processmodeller 
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för att planera och efterleva förändringen (Armenakis, Harris & Mossholder, 
1993, refererat i Armenakis, 2011). I artikeln Organizational Culture: Asses-
sement and Transformation presenteras två modeller, en för hur man skapar förbe-
redelser och en för hur man adopterar och institutionaliserar organisationsföränd-
ringar (Armenakis, Field & Harris, 1999 refererat i Armenakis m.fl., 2011). Be-
redskapsmodellen syftar till att skapa ett välplanerat program som är av säljande 
karaktär för mottagarna. Beståndsdelarna i förändringsprocessen består av de 
egenskaper som kommer att vara drivande för förändringen där Armenakis och 
Harris delar in förändringsutövarna i följande grupper; globala agenter, lokala 
agenter och horisontella agenter (2002, refererat i Armenakis m.fl., 2011). 
De globala aktörerna definieras som de primära initiativtagarna av föränd-
ringsprocessen vilka måste få medhåll från de lokala aktörerna som definieras 
som underordnade befattningshavare. De agenter som karaktäriseras som horison-
tella är opinionsledare som är respekterade av människor i deras omgivning och 
som stödjer och hjälper till att sälja in och övertyga förändringen till andra motta-
gare. De som ska representera och stödja en förändring ska ha trovärdiga egen-
skaper såsom ärlighet, kompetens, inspiration och vision (Kouzes & Posner, 1993, 
refererat i Armenakis m.fl., 2011). Om inte förändringsagenterna hade upplevs 
som trovärdiga hade inte mottagarna av förändringsagentens meddelanden trott på 
budskapet. För att sälja en organisationsförändring behöver förändringsagenternas 
meddelanden bestå av fem egenskaper; 
 
• Diskrepans; Svarar på varför förändringen behövs. 
• Ändamålsenlighet ; Övertygar om att den föreslagna förändringen är rätt för or-
ganisationen. 
• Effektivitet; Mottagarna måste ha förtroende så att de kan ta till sig. kunskap 
och färdigheter för att framgångsrikt utföra de uppgifter som organisationsför-
ändringen kräver. 
• Huvudsakligt stöd ; Sänder i meddelandet till mottagaren att förändringsagen-
terna backar upp sina ord med handling. 
• Validitet; Trovärdighet och tydlighet så att mottagarna själva kan svara på frå-
gan; “vad får jag ut av det”? Mottagarna måste känna att de kommer att dra 
fördelar såväl inombords som utombords av att av att stödja förändringen  
                    
  (Armenakis m.fl., 2011, s. 307-308, fritt översatt). 
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Modellen avser att visa hur befattningshavare bör arbeta för att medarbetarna ska 
välkomna, anamma och förbereda sig på en förändring. Modellen understryker 
vikten av förståelse och förberedelse eftersom alla medarbetare reagerar olika på 
organisationsförändringar då reaktionerna inte behöver vara homogena för hela 
gruppen (Armenakis m.fl., 2011). 
Hur befattningshavaren påverkar organisationskulturen 
Grundare och befattningshavarna i organisationen är de som har störst möjlighet 
att påverka och sätta prägel i den kultur som organisationen ska bygga enligt 
Schein (2010).  
 
“The most powerful mechanisms that founders, leaders, managers, and parents 
have available for communicating what they believe in or care about is what they 
systematically pay attention to” (Schein, 2010, s. 237) 
 
Befattningshavarna kan genom olika verktyg och handlingar visa vad det är som 
är viktigt och vad de riktar uppmärksamhet åt (Schein, 2010). Det är utifrån be-
fattningshavarnas vision och deras planer som organisationen arbetar för att ut-
vecklas och därför har de också bäst insikt i hur de vill att visionen ska bli verk-
lighet (Bang, 1995). Precis som Schein hävdar även Eriksson att befattningsha-
varna är förgrundsgestalter till kulturen och det är via deras handlingar, beslut och 
kommunikation som de visar vägen för sina medarbetare (Eriksson, 2011; Schein, 
2010). Även om befattningshavare har möjligheten att fokusera och påverka kul-
turen så är det få som tar vara på den menar Eriksson (2011). Han ser ett behov att 
ha kulturchefer som äger ansvaret att “analysera de normer och värderingar som 
utvecklas i organisationen och förvalta, förädla och förnya strömningarna” (Er-
iksson, 2011, s.245).  
Hur medarbetaren påverkar organisationskulturen 
Varje person som är medlem av kulturen kommer in med en egen historia, egen 
personlighet och egna tankemönster som alla bidrar till den kultur som växer fram 
(Bang, 1995). Intresset och engagemanget hos medarbetarna formar per automatik 
kulturen samtidigt som det är företagskulturen som skapar och bidrar till ett enga-
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gemang hos medarbetarna (Bang, 1995; Eriksson, 2011). Kulturen och medarbe-
tarna lever i en samexistens där båda påverkar varandra där båda är produkter och 
källor till varandra (Bang, 1995; Eriksson, 2011).   
Hur kommunikationen påverkar organisationskulturen 
Kommunikationens roll i organisationskulturen är att hjälpa till och guida med-
lemmarna genom att bidra till att kulturen fungerar som ett “socialt lim” (Eriks-
son, 2011). Befattningshavarna har en viktig roll i att fungera som ett filter, att 
välja ut vilken information som ska delges och kommuniceras till medarbetarna 
(Falkheimer & Heide, 2007; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Det är därför viktigt att 
befattningshavarna kommunicerar ut rätt information och på rätt sätt för att stimu-
lera medarbetarna samt att lyfta fram och betona vad som är av vikt i form av vär-
deringar, regler och koordinering (Falkheimer & Heide, 2007; Jacobsen & 
Thorsvik, 2008). Som befattningshavare har man också möjlighet att se till hel-
heten och förstå organisationen och sin avdelning på ett annat sätt än sina medar-
betare (De Jong, Seydel & Van Vuuren, 2007, refererat i Brčić & Malbašić, 
2012). Det gör att befattningshavarna måste agera förebilder och styra sina med-
arbetare, på så sätt skapar de rätt förutsättningar till att organisationens värdering-
ar efterlevs vilket bidrar till ledningens önskade organisationskultur (De Jong, 
Seydel & Van Vuuren, 2007, refererat i  Brčić & Malbašić, 2012).  
 
Värderingar  
Värderingars betydelse för organisationen 
Bang tar upp värderingar som ett av de fyra kärnelementen i organisationskulturen 
tillsammans med normer, verklighetsuppfattningar och grundläggande antaganden 
vilket gör att de utgör en central del i kulturens fundament inom organisationen 
(1995). Jay B. Barney anser att framgångsrika bolag ofta har en stark värdegrund 
som genomsyrar sättet för hur organisationer arbetar (1986). Detta sker framför-
allt hos bolag som formar sina mål kring kundens tillfredsställelse för då reflekte-
ras bolagets värderingar i de anställdas sätt att arbeta på (Barney, 1986). Värde-
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ringar kan ersätta en uppsättning regler och ändå ge ledningen möjligheten till att 
influera och påverka sina anställda i hur de vill att de ska agera (Bahtijarević-
Šiber & Sikavica, 2001, refererat i Brčić & Malbašić, 2012). Värderingsarbete är 
en viktig aktivitet hos organisationer för att nå deras verksamhetsmål (Heide m.fl., 
2008). Detta gäller speciellt för servicebolag där organisationens värderingar kan 
återspeglas hos medarbetarna i deras kontakt med deras externa intressenter vilket 
kan leda till positiva och differentieringsfördelar gentemot bolagets konkurrenter 
(Gummeson, 1999 referat i Chong, 2007). Värderingarna kan också bidra och 
vägleda de anställda där de annars känner en osäkerhet kring hur de ska agera vid 
problem som kan dyka upp i arbetet (Groddeck, 2011). Värderingarna i sig kan ge 
de anställda en omedveten perception och förståelse för hur de kan hantera dessa 
situationer (Groddeck, 2011). Smircich menar att värderingarna är det enda sättet 
för att styra anställdas agerande kollektivt, allra helst om bolaget befinner sig på 
en marknad där förändringar och förutsättningar kan ändras snabbt (1983, refere-
rat i Groddeck, 2011). 
Företag kan omedvetet utveckla outtalade värderingar som informellt vuxit 
fram genom åren men som inte är explicita och kanske inte ens något som företa-
gets ledning vill stå för. Vid framtagandet av värderingar är det viktigt att led-
ningen i sitt arbete ser till organisationens egen identitet (Collins & Porras, 1996, 
refererat i Brčić & Malbašić, 2012). Om de anställda inte ser att värderingarna är 
förankrade och sammanlänkade med organisationens identitet kommer värdering-
arna heller inte att tas emot och få den betydelse och inverkan som är tänkt (Coll-
lins & Porras, 1996, refererat i Brčić & Malbašić, 2012). Organisationer som vill 
att sina medarbetare ska leva efter uttalade värderingar måste jobba aktivt och 
strategiskt med värderingarna för att säkerställa såväl tolkning samt efterlevnad av 
dem (Heide m.fl., 2008). Vikten av värderingarna i medarbetarnas vardag förkla-
ras som;  
 
”själva tanken med en strategi som innehåller vision och mål är att organisation-
ernas medlemmar ska känna till, förstå och agera enligt den” (Heide m.fl., 2008, 
s.123).  
Att ge värderingar mening 
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När man ser kommunikation utifrån transmissionssyn utgår man från att kommu-
nikationen är ett meddelande som ska lämnas över till mottagaren som ett paket. I 
det meningsskapande perspektivet strävar man efter en dialog som har en bety-
delse för mottagaren som får att möjlighet att förstå meddelandet, kommunikat-
ionen blir således meningsskapande då man gemensamt tolkar och fastställer in-
nebörden (Falkheimer & Heide, 2007). När man ska sprida värderingar och bygga 
en värdestyrd organisation handlar det till stor del om att man vill ge värderingar-
na en mening för mottagarna (Heide m.fl., 2008). Alvesson anser att värderingar-
na i sig inte är betydelsefulla, de får betydelse för när de når en symbolik och de 
går att koppla till de handlingar som utförs. Det är då som värde skapas vilket ger 
värderingarna mening (2002).  
För att värderingarna ska ha ett syfte måste de accepteras och det kan vär-
deringarna endast bli om de förmedlas och görs förståbara för mottagarna (Cher-
natony, Cottam & Segal-Horn, 2006). Sättet en värdestyrd organisation presente-
rar sin värdegrund kan ske på flera olika sätt. Ett tillvägagångssätt som Begley 
och Boyd lyfter fram är genom ett styrdokument som klargör innebörden av orga-
nisationens vision, mission och värderingar (2000, refererat i Brčić & Malbašić, 
2012). Där skall också tydliggöras vad de olika delarna innebär och hur de kan 
appliceras och efterlevas av de anställda (Begley & Boyd, 2000, refererat i  Brčić 
& Malbašić, 2012). Det är sedan av vikt att arbeta aktivt med värderingar, mål och 
organisationens vision och att inte förutsätta att de ska efterlevas (Begley & Boyd, 
2000, refererat i  Brčić & Malbašić, 2012.  
De anställda måste få löpande uppföljning och träning för att hålla värde-
ringsarbetet vid liv och framförallt för att de anställda ska förstå hur de ska an-
vända det i sitt arbete (Begley & Boyd, 2000, refererat i Brčić & Malbašić, 2012). 
Organisationen måste involvera sina anställda i värderingsarbetet och föra en dia-
log med dem för att på så sätt ge värderingsarbetet en mening Thornbury, 1999, 
refererat i Chernatony m.fl., 2006). Det är först då när de upplever värderingsar-
betet som meningsfullt som de anställda förstår vad det bidrar med istället för att 
uppleva det som något påtvingat (Thornbury, 1999, refererat i Chernatony m.fl., 
2006). När anställda förstår värderingarna uppskattas dem mer och de bidrar i 
högre utsträckning till ett bättre resultat och ett bättre utfört arbete (Bettencourt & 
Brown, 1997, refererat i Chong, 2007; Maxham & Netemeyer, 2003, refererat i 
Chong, 2007). Det understryks att individens och organisationens värderingar bör 
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vara i linje med varandra, vilket är en förutsättning för att medarbetarna ska kunna 
implementera värderingarna i sitt arbete (Ackerman, 2000, refererat i  Chong, 
2007).  
I många organisationer urvattnas värderingsarbetets betydelse vilket kan 
hänvisas till att värderingarna inte är kopplade till konkreta handlingar (Heide 
m.fl., 2008). Det är således befattningshavarnas uppgift att göra aktiviteter för 
medarbetarna meningsfulla och lyckas man att koppla värderingarna till de hand-
lingar som medarbetarna ska utföra så har man skapat en bra förutsättning för att 
vägleda sina medarbetare i vardagen, där de dessutom fattar beslut utifrån vad 
värderingarna betyder (Heide m.fl., 2008). Ett bra värderingsarbete med ett nära 
samband mellan aktiviteter och värderingar ökar incitamentet samt ger klarhet till 
medarbetarna hur de kan nå både individens och verksamhetens mål (Heide m.fl., 
2008). 
Värderingar tolkas olika 
Tydligheten i kommunikationen av värderingar är viktig för att tolkningarna av 
dem inte ska bli för vida (Heide m.fl., 2008). Tolkningarna är dock något som är 
svåra att kontrollera över och i Kommunikation & Organisation hävdar man att 
det är omöjligt för en befattningshavare att överföra sin egen tolkning till sina 
medarbetare (Heide m.fl., 2008. I samma bok hävdar dock organisationspsykolo-
gen Karl Weick att mångtydigheten är något positivt, dock enbart till en viss grad 
(Heide m.fl., 2008). Om utrymmet för tolkningar blir för stort kommer också re-
sultaten variera även fast medarbetarna följer samma värderingar (Heide m.fl., 
2008).  
Om organisationen inte lyckas i sitt värderingsarbete och tolkningarna av 
värderingarna är för olika kan det leda till handlingar som inte speglar vad organi-
sationen står för vilket kan slå tillbaka på de anställdas moral och inställning (Cha 
& Edmondson, 2002, refererat i Chernatony m.fl., 2006). För att undvika häm-
mande vida tolkningar är det viktigt att man kontinuerligt samtalar om värdering-
arna, att man tar upp dem på möten och har dem närvarande för att ha en insikt i 
hur tolkandet ser ut (Chernatony MFL, 2006; Heide m.fl., 2008). På de avdelning-
ar där man diskuterar värderingarna mest är också där diskrepansen i tolkningarna 
är som minst (Chernatony m.fl., 2006; Heide m.fl., 2008). 
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Hur förändringar påverkar organisationens identitet 
Om de anställda kan identifiera sig med värderingarna kan det inspirera dem i jak-
ten på målen för både individen och verksamheten vilket bidrar på sådant sätt i att 
föra organisationen framåt (Heide m.fl., 2008). Redan i rekryteringsfasen av ny-
anställda kan värderingarna kommuniceras ut för att säkerställa en hög grad av 
identifiering med organisationens värderingar (Burmann & Zeplin, 2005, refererat 
i Chernatony m.fl., 2006; Davidson, 2002, refererat i Chernatony m.fl., 2006). Om 
organisationen väljer att förändra sina värderingar kan det uppstå en oro hos med-
arbetarna vilket påverkar sättet som de anställda ser på organisationen och upp-
fattningen som medlemmarna har för sin organisation är central för organisation-
ens identitet menar Reger och Gustafson (Heide m.fl., 2008).  
Enbart förändringar i sig bidrar till att oro skapas bland de anställa vilket 
gör att de ofta bemöts med skepsis. Det ställer höga krav på att förklara varför 
man behöver genomföra förändringen (Falkheimer & Heide, 2007). Falkheimer & 
Heide menar att det är på grund av den förklarande faktorn som ett ökat informat-
ionsflöde är viktigt vid förändringar (2007). Den uttalade visionen har stor bety-
delse och bidrar till att implementeringen av nya värderingarna blir enklare att 
förklara för medarbetarna och förståelsen hos dem blir således större, vilket gör 
att de gamla värderingarna kan försvagas och de nya blir mer lättmottagliga 
(Heide m.fl., 2008). Vid införandet av värderingar bör även en introduktion av 
dem göras, detta för att tydliggöra det avstamp som görs och på sätt förstärka och 
skapa en medvetenhet hos de anställda (Klein & Weaver 2000, refererat i Cher-
natony m.fl., 2006). 
Ledarskap som visar vägen 
För att föra en organisation framåt och för att nå de uppsatta målen krävs ett starkt 
ledarskap där befattningshavare kommunicerar målen och strategierna och förank-
rar dessa på ett tydligt sätt hos sina medarbetare så att de förstår dess innebörd 
(Heide m.fl., 2008). Varje befattningshavares agerande återspeglas i resultatet av 
de processer som de är involverade i (Schein, 2010). Dock ska man ha i åtanke att 
kommunikation är en utmaning för individen då det finns utrymme för missför-
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stånd och otydlighet (Falkheimer & Heide, 2003; Falkheimer & Heide 2007). 
Framförallt är det ett komplext område för organisationer där Falkheimer och 
Heide ser organisationskommunikation som en av de viktigaste delarna inom stra-
tegisk kommunikation, där den interna kommunikationen ger möjligheter som 
förbättrar förutsättningarna för organisationen att uppnå de mål som man har satt 
upp (2003; 2007). Organisationer måste arbeta för att skapa en förståelse av för de 
strategier och värderingar som de arbetar efter (Ashforth & Mael, 1989; Schein, 
1992; Stuart, 1999; de Chernatony, 1999; Andriopoulos & Gotsi, 2001; Zyman, 
2002, refererat i Chong, 2007). Detta blir väldigt viktigt i bemärkelsen av att det 
hjälper till att få medarbetarna att vilja nå och bidra i arbetet till nå målen (Ash-
forth & Mael, 1989; Schein, 1992; Stuart, 1999; de Chernatony, 1999; Andriopou-
los & Gotsi, 2001; Zyman, 2002, refererat i Chong, 2007).  
Att framgångsrikt implementera värderingar och visionen i organisationen 
avgörs till stor del av de som ska sprida värderingarna till medarbetare. Personer i 
befattningsposition skall föregå med gott exempel och vägleda medarbetarna i sitt 
arbete och visa hur de kan ta med sig värderingarna i det dagliga arbetet för att in-
spirera de andra till att göra desamma Champy & Hammer, 1993; Dauphinais & 
Price, 1998; Giblin & Amuso, 1997, refererat i Chernatony m.fl., 2006; Heide 
m.fl., 2008).  
Att inspirera andra 
Den som ska signalera detta främst är i synnerhet den verkställande direktören och 
ledningen som är ambassadörer och bör inte agera kontrast till organisationens 
värdegrund. Det räcker inte med att bara agera efter värderingar, de måste även 
framstå som genuina i sin tro på värderingarna. (Champy & Hammer, 1993; 
Dauphinais & Price, 1998; Giblin & Amuso, 1997, refererat i Chernatony m.fl., 
2006; Heide m.fl., 2008).  
Det är upp till ledarna att ta vara på möjligheten att agera som en ambas-
sadör och vägleda sina medarbetare rätt (Hardaker & Fill, 2005, refererat i 
 Chong, 2007). När anställda agerar och förstår innebörden av att de som budbä-
rare representerar organisationen genom värderingarna fungerar de som ambassa-
dörer internt och externt, så kallad “living our brand”(Chernatony m.fl., 2006; 
Falkheimer & Heide, 2007). Jacobsen och Thorsvik placerar ledarskapet centralt i 
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en organisation menar att det inte är något som behöver var kopplat till en position 
i organisationens ledning (2008). I rollen som ambassadör för organisationen 
räcker det inte för medarbetarna att förstå värderingarna, de måste också tro på 
dem i sina handlingar och i sitt agerande (Vallaster & de Chernatony, 2005, refe-
rerat i  Chong, 2007). Kopplingen mellan värderingar och handlingar måste vara 
tydlig för varje medarbetare om de ska kunna bli en god ambassadör (Falkheimer 
& Heide, 2007).  
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Metod 
Studiens ansats 
Vår undersökning är baserad på ett social konstruktivistiskt och kvalitativt tol-
kande perspektiv där man ser till hur världen uppfattas, hur vi uppfattar världen 
och där man understryker vikten av förståelse, tolkning och människans behov att 
söka efter mening (Daymon & Holloway, 2010). Detta perspektiv stämmer väldigt 
väl överens med vad vi vill undersöka i vårt arbete då vi utreder personers upple-
velser och förståelse av ett bolags uttalade värderingar i en organisation. För att ta 
reda på detta anser vi att man måste ha möjlighet att gå på djupet i frågorna, med 
följdfrågor och där respondenten ges chans att förklara och exemplifiera vad de 
menar för att ge svaren ytterligare substans och relevans. Vi anser att det är där vi 
i vår undersökning får stöd och information som vi behöver då metoden skapar ut-
rymme för fritt tolkande svar på de frågeställningar vi ställer. Med denna ut-
gångspunkt har vi kunnat forska i de anställdas syn på organisationens värde-
ringsarbete och formande av organisationskulturen. Valet att utföra kvalitativa, 
semistrukturerade intervjuer möjliggjorde för optimerade förutsättningar att förstå 
intervjurespondenterna i deras individuella sociala kontexter (Bryman, 2011). 
Litteratursökning 
Forskningsfältet organisationskultur är ett väldigt brett ämne med mycket tidigare 
forskning som handlar om organisationskultur i stort där vi väljer att fokusera på 
värderingar och deras betydelse för en organisation i transformation. För att göra 
det måste vi fördjupa oss inom ämnen såsom; internkommunikation, kulturella ni-
våer, subkulturer, ledarskap, beslutsprocesser, möjligheter att styra och påverka 
kulturer, kulturer i transformation, mål strategi och effektivitet i organisationer. 
Eftersom värderingar påverkar och blir påverkade av de ovanstående områden i så 
omfattande utsträckning har det varit avgörande för oss att leta efter lämplig teori 
från såväl tryckta medier såväl som vetenskapliga och internationella artiklar. 
Värderingsarbete studeras sedan tidigare som en integrerad del i organisations-
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kulturen och vi väljer att se det som ett självständigt forskningsområde som på-
verkar organisationskulturen, istället för organisationskulturen som påverkar vär-
deringsarbetet. Många av de artiklar som vi har tagit del av har varit ämnesspeci-
fika med fokus på ett unikt forskningsfall, där vi har kunnat se likheter och dis-
krepanser från vårt studiefall. Vi har främst använt oss av organisationsteoretiker-
na Bang, Schein, Alvesson, samt Jacobsen och Thorsvik, som alla ger oss en bra 
bild av organisationskultur som knyter samman flera områden som vi använder 
för att studera och förstå värderingsarbetets kontext. Implementering av nya vär-
deringar och förändring av organisationskulturen nämns på sina håll men inte un-
der ett större fokus och ofta ur ett perspektiv som inte helt ligger i linje med vår 
studie. Vi valde därför att söka utifrån både värderingar i organisationer samt or-
ganisationskultur och vi ville också behålla kopplingen till Strategisk Kommuni-
kation. Vi har valt att använda oss främst av både vetenskapliga artiklar och böck-
er, vilket vi kände gav oss en bredd med både vedertagna och fastslagna teorier 
som funnits en tid samt att vi fick en mer internationell prägel genom artiklarna. 
 
Sökmotorer som vi utgick från var Lovisa, Google Scholar, Google Books och 
LUB.  
Sökord: Organization, Culture, Values, Transformation, Change, Adopt, Lea-
dership 
 
Metodval 
I detta stycke tydliggör vi för de metodval vi fastställt och varför dessa varit opti-
mala för oss i vår forskning. Vi kommer här att motivera varför vi valt den kvali-
tativa semi-strukturerade intervjutekniken och hur vi använt oss och resonerat 
kring en kvantitativ enkätstudie som organisationen har utfört. 
Kvalitativa semistrukturerade intervjuer 
Vi anser att med kvalitativa semistrukturerade intervjuer har möjlighet att utreda 
hur anställda på bolaget upplever och uppfattar värderingsarbetet i organisationen 
då intervjuer som metod ger goda förutsättningar för att skapa en djupare förstå-
else när man vill utreda personers uppfattning om en kultur och dess betydelse 
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(Daymon & Holloway, 2011). Den kvalitativa metoden möjliggör för oss att upp-
fattning eller tolka information från respondenternas referensramar, motiv, sociala 
processer och sociala sammanhang vilket möjliggör för en djupare förståelse 
(Holme & Krohn Solvang, 1997). Eftersom människor med olika bakgrund, erfa-
renheter och värderingar är det viktigt att intervjuaren kan vara flexibel och kan 
anpassa nästa fråga efter svaret på den föregående vilket ger intervjuaren en bättre 
bild av respondentens uppfattningar och tolkningar. (Daymon & Holloway, 2011). 
Vi anser att en studie med främst fokus på kvantitativa metoder inte kan återge re-
spondenternas uppfattning på ett korrekt sätt. Detta styrker vårt resonemang att ut-
föra semistrukturerade intervjuer eftersom vi ser vikten i att skapa en tryggare och 
mer levande dialog som stimulerar respondenten att svara och resonera utifrån 
dennes tankar, känslor och åsikter. 
Vi hade för avsikt att intervjua personer med olika positioner och som ar-
betar på olika avdelningar inom företaget. Att som student intervjua personer som 
befinner sig högt upp i hierarkin kan vara ett problem menar Daymon och Hallo-
way då befattningshavare kan inta en position som kan uppfattas följa en egen 
agenda där svaren inte blir sanningsenliga utan istället blir vad som kan vara till 
fördel för respondenten (2011). Trots detta är det avgörande för oss i vår forsk-
ning att utreda befattningshavarnas syn på värderings- och kulturarbetet i organi-
sationen eftersom det åligger befattningshavarna att sprida bolagets värderingar 
vidare till sina medarbetare.  
Att genomföra intervjuer är även tidskrävande, speciellt med tanke på att 
de ska transkriberas. Vi vill poängtera att svaren från respondenten även tolkas av 
oss och därmed är det vår tolkning av respondentens svar som sedan ligger till 
grund för våra slutsatser (Kvale, 1997). Vi planerade att boka in cirka 20 stycken 
intervjuer för att få ett minimum av totalt 15 stycken färdiga intervjuer, då vi räk-
nade med att någon alternativt några intervjuer skulle bli inställda av olika anled-
ningar. Daymon & Holloway menar att beroende på intervjuers längd kan sam-
manställningen och transkriberingen vara tidskrävande (2011). Detta resulterade i 
att vi utförde 19 av 22 intervjuer med personer i olika roller och på olika avdel-
ningar runtom i organisationen.  
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Sekundär data, enkätundersökning och utbildningsmaterial 
Som ett komplement till vår kvalitativa studie har vi använt oss av rå-data från en 
enkätundersökning producerad, distribuerad och insamlad av värderingsansvarig 
på företaget som skickades ut till hela företaget, det vill säga cirka 1500 anställda 
(Holme & Krohn Solvang, 1997). Sett till bolagets anställda var svarsantalet rela-
tivt lågt, totalt svarade 269 anställda, varav 81 stycken var befattningshavare och 
188 stycken var medarbetare. Enkäten (Bilaga 1) är uppbyggd enligt tre teman; 
tillämpning, kunskap och nytta, med totalt 6 stycken frågor. Vi har utifrån rå-
datan sammanställt och analyserat den kvantitativa enkätundersökningen som 
finns som bilaga. Vi har enbart använt resultaten av enkätundersökningen (Bilaga 
2) som stöd i frågor som ligger i linje med våra intervjufrågor.  
Det utbildningsmaterial som vi har tagit del av består av ett dokument som 
bolagets befattningshavare använder när de håller i sina utbildningar med sina 
medarbetare. Materialet är uppdelat i en inledande (Bilaga 3 & 4) del som kortfat-
tat beskriver bolagets historia samt anledning till varför värderingsarbetet är vik-
tigt. Bakgrunden till värderingsarbetet och hur man tagit fram materialet presente-
ras följt av hur värderingarna kan inkorporeras i varje medarbetares dagliga verk-
samhet.  
 
Urval 
För att utföra denna studie tog vi fram en strategisk kravbild om intervjupersoner-
na så att vi kunde säkerställa att respondenter uppbokades för möten, att förutsätt-
ningarna för studiens validitet var goda samt att hela företaget var representerade.  
Vi anser att de relevanta kriterierna för att få ta fram våra respondenter var: 
 
• Spridning över bolagets olika avdelningar 
• Geografisk spridning på personalen 
• Befattningshavare samt medarbetare med olika roller 
• Spridning över åldrarna 
• Jämn könsfördelning 
• Variation i anställningstid hos 
 
Under 2013 hade bolaget planerat att göra en undersökning gällande deras värde-
ringar i organisationen och därför fick vi hjälp att boka in intervjuer från bolagets 
  22 
personalavdelning som såg till att intervjutider togs fram samt såg till att de an-
ställda kunde avsätta tid för att delta i undersökningen. Vi hade tagit med i våra 
beräkningar att eventuella bortfall kunde förekomma och ville därför boka in fler 
än vad vi hade som mål. Vi satte upp ett mål om 15 stycken intervjuer och vi 
skickade således 22 stycken inbjudningar, eftersom vi utgick från ett visst bortfall. 
Det visade sig att endast tre personer lämnade återbud, en tackade nej samt två 
som ställdes in på grund av sjukdom. 
Då vi tilldelades respondenter efter vår kravbild var respondenterna indelade i 
sju stycken olika grupper utefter den avdelning i bolaget som de var anställda: 
 
• Affärsstöd (2st) 
• Kundservice (4st) 
• Försäljning (8st) 
• Teknik (2st) 
• Produkt- & Verksamhetsutveckling (2st) 
• Marknad (1st) 
• Finans (2st) 
 
Av dessa intervjupersoner var det sex stycken befattningshavare och resterande 
sexton medarbetare, detta motsvarar 27% av de intervjuade vilket är nära vår öns-
kan om en fördelning av 30%  befattningshavare och 70% medarbetare. 
Förberedelser inför intervjuerna 
De förberedande åtgärder som vi vidtog inför intervjutillfällena började med att vi 
fick tillgång till den enkät som bolaget skulle skicka ut till samtliga anställda vars 
struktur vi adopterade till våra intervjuguider med tilläggsområdet; kommunikat-
ion. Intervjuguiderna reviderades fram tills det att vi kunde förvänta mättnad i 
svaren på frågorna samt att intervjun inte fick överstiga 45 minuter. Den slutgil-
tiga intervjuguiden godkändes från både vår handledare, värderingsansvarig, på 
företaget samt vår handledare på Lund Universitet.  
När intervjuguiden (Bilaga 5) var klar bokade personalavdelningen inter-
vjupersoner efter överlämnad kravställning där vi tillsammans med bolagets vär-
deringschef stod som avsändare. När vi fick bekräftat antalet intervjuer via ett de-
taljerat intervjuschema skickade vi först ut en formell kallelse (Bilaga 6) där vi 
presenterade oss själva som intervjuare, studiehandledaren samt värderingsansva-
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rig på bolaget. Vi redogjorde våra huvudsakliga frågeställningar och underströk 
det öppna samtalet för att nå en djupare förståelse i intervjuerna. Den generella 
tonen i kallelsen hade sin grund i att intervjupersonerna skulle känna sig speciellt 
utvalda för att bidra till att utveckla bolaget till en bättre arbetsplats. 
När tid för intervjutillfällena närmade sig påminde vi respondenterna om 
intervjutillfällena via e-mail med ett kortfattat informationsbrev där vi skrev våra 
kontaktuppgifter samt skickade bilder på oss själva för att ge respondenterna ett 
ansikte på vilka de skulle träffa och för att avdramatisera mötet innan intervjutill-
fället. Påminnelsemailet (Bilaga 7) var den sista informationen som gick ut innan 
de överenskomna mötena vilket också gav intervjupersonerna en chans att ställa 
in intervjuerna med tid i behåll för omstrukturering. 
För att komma i kontakt med personal utanför huvudkontoret och runt i 
landet förde vi fyra stycken intervjuer via telefon och eftersom vi spelade in samt-
liga intervjuer säkerställde vi varje dag den tekniska utrustningen för att minimera 
risk av förlorad data. 
Intervjusituationerna och utförande 
Med intervjuer ger vi respondenten möjligheten att ge oss svaret istället för att vi 
ska tillhandahålla svarsalternativ och styra vilka svar som kan ges, med intervjuer 
väljer respondenten själv svar och på så sätt blir trovärdigheten högre i svaret och 
möjligheten till mer precisa svar blir också större (Daymon & Holloway, 2011). 
Vi är dock medvetna om att respondentens svar inte alltid behöver stämma med 
deras egentliga åsikter beroende på flera olika anledningar såsom, intervjuare, hur 
frågan är ställd osv. 
Vid varje intervjuträff fick respondenten ett varmt och gemytligt välkom-
nande då vi minuterna innan intervjuns start förde ett avslappnat samtal och häm-
tade kaffe eller vatten för att sedan gå igenom intervjuns upplägg och utförande. 
Till introduktionen tillhör att vi berättar för respondenten att det under intervjutill-
fället inte fanns några rätt eller fel svar, utan att det var den intervjuades åsikter, 
tankar och känslor som räknades. Vi inledde med en orientering om intervjuns 
syfte och bakgrund samt en introduktion till vilka vi är och vid slutet av intervjun 
stämde vi av om intervjupersonen ville göra några tillägg och hur denne hade upp-
levt intervjun (Kvale, 1997). 
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De kvalitativa intervjuernas tillförlitlighet 
Med intervjuer ges vi möjlighet att ta fram kvalitativa svar, svar som annars är 
svåra att komma åt och förstå med andra metoder. Vår frågeställning grundar sig i 
vårt intresse av organisationskulturer byggs upp och hur uttalade värderingar spe-
lar in i den kulturen. Utvecklingen från att kunskap som föreställning av verklig-
heten har ersatts av en föreställning om ”verklighetens sociala konstruktion” 
(Berger & Luckmann 1966, refererat i Dolfsma, 2009), där fokus ligger på tolk-
ning av och förhandling om den sociala världens mening (Brinkmann & Kvale, 
2009, refererat i Daymon & Holloway, 2011). Eftersom att man vid användandet 
av denna metod kan få fram svar som inte behöver besvaras med bara ett ”ja” eller 
nej” eller där svar ges i en betygsskala vill vi här skapa en större uppfattning om 
hur respondenterna resonerar, vilket alltså är vårt mål (Brinkmann & Kvale, 2009, 
refererat i Daymon & Holloway, 2011). 
Från det att vi kom i kontakt med värderingsansvarig på företaget har vi 
haft en löpande dialog med henne där hon har bistått oss med tillträde till intres-
santa möten och där hon har i sin handledande roll har kunnat besvara på löpande 
frågor om ledningens och hennes syn på värderingsarbetet. Hon har även gett oss 
ett stort förtroende för tillvägagångssättet och utförandet av intervjuerna. Eftersom 
undersökningen beställdes från högsta ledning på bolaget har all information gått 
via värderingsansvarig till bolagets medarbetare och chefer vilket gjorde att vi 
blev bemötta med en professionell och seriös inställning från intervjudeltagarna 
som också återspeglas i den höga intervjufrekvensen.  
Analysvägar 
Då vårt mål har varit att skapa en överensstämmande bild av de anställdas upp-
fattningar och tankar om värderingarna i organisationen anser vi att intervjuer är 
den metoden som är mest lämplig. Vi anser att det är genom kvalitativa intervjuer 
som vi ges möjlighet att få fram djupare svar och förklaringar till varför dessa per-
soner har de tankar och åsikter som de uttrycker. Intervjuerna har varit av semi-
strukturerad karaktär där vi har utformat grundfrågor som är framtagna för att vi 
ska kunna besvara och bemöta vårt syfte och de frågeställningar vi har tagit fram. 
Vi har använt en intervjumall (Bilaga 1.0) som legat till grund för stora delar av 
våra intervjuer och som hjälpt oss att föra samtalen vidare. Genom att använda 
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semistrukturerade intervjuer har vi även kunnat ställa följdfrågor anpassade till 
svaren och vad som sagts av intervjupersonen. Den kvalitativa forskningsmetoden 
skiljer sig från den kvantitativa metoden eftersom det finns få standardregler eller 
metodologiska konventioner inom den kvalitativa forskningen (Kvale, 1997) 
Metodologiska & teoretiska reflektioner 
Att göra kvalitativa intervjuer är krävande, de tar tid och energi, förutsätter ett 
stort fokus samtidigt som förberedelserna är omfattande. Det är därför en gedigen 
utmaning att ta sig alla 19 intervjuer som vi gjorde. Att dessutom genomföra tran-
skriberingar av dessa gör att det är en tidsslukande metod att arbeta utefter. Dock 
så fann vi denna metod lämpligast eftersom vi ville förstå vad intervjupersonerna 
upplever och hur de ser på organisationens värderingar. Svaren vi fick från re-
spondenterna var subjektiva vilka vi sedan analyserat och tolkat efter den teore-
tiska referensramen. Vi insåg tidigt en risk för att personalavdelningen, som valde 
ut respondenterna, kan ha påverkat ett subjektivt urval av respondenter som kan 
ge önskvärda och friserade svar. Vi anser att den mängd intervjuer som vi utfört 
hade genomlyst ett sådant scenario då vi menar att ju fler respondenter vi inter-
vjuat desto mer sanningsenlig blir vår uppfattning. Det handlar också om tillit där 
vi är två främmande personer som ställer frågor om dem, deras yrkesroller, deras 
arbete och deras åsikter och vi kände att genom att bra förutsättningar kunde de 
bli avslappnade och trygga i situationen (Holme & Krohn Solvang, 1997). 
  Under tre av intervjuerna närvarade värderingsansvarig, som är befatt-
ningshavare i organisationen, vilket vi anser påverkade svaren och själva inter-
vjun. Situationen blev av en stelare karaktär och intervjupersonerna pratade inte 
lika öppet jämförelsevis med de andra intervjupersonerna. Svaren under dessa in-
tervjuer tas därför under större beaktning. På grund av tidigare anställning och be-
kantskap till två av intervjupersonerna, därför valde vi att endast den utan kopp-
ling till intervjupersonerna skulle utföra intervjuerna för att hålla intervjutillfället 
neutralt.  
Vi har förståelse för att de teorier som vi lyfter fram inte behöver applice-
ras till fullo för att värderingsarbetet ska kunna kategoriseras som framgångsrikt. 
Bara för att man applicerar en teori behöver det inte heller innebära att resultatet 
av denna blir som förväntad eftersom det handlar om mänsklig interaktion. Uti-
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från denna insikt har vi lyft fram teorier och modeller som vi anser förklarar, bi-
drar och utmanar organisationen till att bli mer effektiva och framgångsrika i sitt 
värderingsarbete och formandet av deras organisationskultur. 
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Analys 
Inledning  
Företaget vi studerat startade sin kommersiella verksamhet 2003 och tog då en of-
fensiv roll på en turbulent telecom-marknad. Cirka två år efter bolagets start bör-
jade man jobba med att tydliggöra den bild man kommunicerade om bolaget och 
ca fem år från bolagets start, 2008 lanserades bolagets vision, mission och af-
färsidé. 
I ett av bolagets utbildningsmaterial presenteras bolagets vision, mission 
och affärsidé vilket tydliggörs så att den enskilda medarbetaren ska förstå var 
denne kommer in i den lite större bilden och hur medarbetaren kan bidra för att nå 
bolagets övergripande mål. I en intervju med värderingsansvarig på bolaget säger 
hon att;  
 
“för att bolaget ska lyckas behöver företaget sträva åt samma håll, och alla behö-
ver göra deras bästa för att fullfölja de olika uppdrag som de anställda har inom 
företaget”. - Värderingsansvarig 
 
Värderingsansvarig berättar att de gemensamt ska skapa ett gott resultat, men läg-
ger även stor vikt i att ha en meningsfull och rolig arbetsplats. Bolaget definierar 
visionen, missionen och affärsidén som de överordnande styrinstrumenten för 
verksamheten. Affärsidén beskrivs som deras grundfilosofi vilka de ska arbeta ef-
ter för att växa och nå lönsamhet. Visionen beskrivs som deras målsättning och 
missionen som en formulering av bolagets drivkraft som också är den logiska 
konsekvensen av affärsidén att erbjuda spännande, nyttiga och enkla tjänster.  
Bolagets värderingar ska genomsyra allt på företaget men det viktiga är 
inte att man har bestämt sig för vilka värderingar som ska vara, utan snarare att 
man är överens om vad värderingarna innebär för medarbetarna i deras dagliga 
arbete och i kontakten med varandra, affärspartners och kunder. Värderingsansva-
rig understryker att bolagets föreställning om kulturen tar sig uttryck i deras vär-
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degrund, attityd och beteende vilket vi ser som förändringsbara faktorer där värde-
ringsarbetet även har sin utgångspunkt. 
Ledningens önskade organisationskultur 
Anledningen till att bolaget re-lanserade sitt värderingsarbete så sent som 2012 vi-
sar på ledningens tro på arbetet kring värderingar samt en vilja att anpassa sig och 
acklimatisera sig på en ständigt föränderlig marknad. Värderingsarbetet med Led-
stjärnan, de Strategiska grundbultarna och Värderingarna speglar företaget bättre i 
dagsläget med anledning för att bolaget är ett tillväxtbolag där det händer mycket 
på kort tid säger värderingsansvarig i en intervju med oss 2012-05-14. Hon beto-
nar även att syftet med ett tydligare värderingsarbete ska förhindra misstolkningar 
och att de anställda ska vara överens med bolaget om vilka förväntningar som de 
har på sig; 
 
“Som anställd behöver man känna att man kan stå bakom denna kultur”. - Värde-
ringsansvarig 
 
Till skillnad från Armenakis och Harris beredskapsmodell så ser vi att bolaget i 
denna fallstudie har tagit fram ett värderingsarbete som är baserat på såväl led-
ningens uppfattning av verkligheten men också medarbetarnas uppfattning av 
verkligheten (Armenakis & Harris, 2002 refererat i Armenakis m.fl., 2011). Dessa 
modeller redogör för kontextuella faktorer att ta hänsyn till när man tar fram ett 
värderingsarbete med rekommendationer för hur man kan agera för att forma or-
ganisationskulturen. Fallstudien vi har gjort visar tendenser på att man trots 
mindre insikt för kontexten och för planering och utförande av värderingsarbetet 
inte är önskvärt medvetet och strategisk men att man trots det ändå lyckats träffa 
rätt på flera områden.  
Framtagandet av värderingsarbetet har skett tillsammans med cirka 70 
stycken medarbetare runtom i organisationen samt ledningsgruppen vilket vi tror 
är anledningen till att många kan associera och hålla med om värderingarna, som 
att de personifierar värderingsarbetet och att värderingarna överensstämmer med 
flera anställdas egna värderingar och identitet. Heide, Johansson och Simonsson 
hävdar att det är en förutsättning att de anställda kan identifiera sig med värde-
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ringarna för att värderingsarbetet ska få betydelse (2008). Samtidigt så finns det 
många anställda vars uppfattning inte överensstämmer med bolagets värderingar 
vilket vi tror till kan bero på otillräcklig utbildning och otydligt ansvarsdirigerade.  
Bang menar att de anställdas identifiering av värderingarna har stor bety-
delse på organisationskulturen då det kan generera en större lojalitet och engage-
mang (1995). I vår studie har värderingsansvarig uttryckt att de anställdas accep-
tans av de nya värderingarna är ett krav och en förväntan hos organisationen, för 
att man som anställd ska trivas och lyckas i företaget så måste man också kunna 
stå bakom de värderingar som utgör organisationskulturen. 
Organisationens vision, mission och affärsidé är bolagets övergripande 
mål och dessa styrmedel beskriver vad man ska arbeta mot för att gå framåt. Vär-
deringarnas roll blir förklarande strategier som ska bidra i arbetet för hur man 
uppnår de uppsatta målen (Heide m.fl., 2008). Det gör att visionen, missionen och 
affärsidéen blir ett fundament för hela organisationens riktning och löpande arbete 
vilket skapar en kultur som medlemmarna i organisationen påverkar och blir på-
verkad av (Bang, 1995). Värderingsarbetet utgör därför en stor del i den organisat-
ionskultur som ledningen väljer och värderingarna innehåller de allra viktigaste 
grundstenarna som talar om för de anställda hur de ska agera i den organisation 
som ledningen vill bygga (Alvesson, 2002). Värderingsansvarig beskriver detta på 
följande sätt; 
 
“En viktig del i företagskulturen handlar om att bygga hjältar. Många av våra 
medarbetare tycker om tempo, erkännande och att stå i rampljuset och det kan vi 
dra stor nytta av vad gäller att ta hjälp av och ta tillvara på våra medarbetares 
idéer.” - Värderingsansvarig 
 
Det finns flera olika sätt att sända signaler till de anställda om vad som är ett 
önskvärt beteende eller vilka insatser som uppskatta, ett av de tillvägagångssätten 
är att belöna medarbetarna och på så sätt förstärker man bilden av den organisat-
ionskultur som bolaget vill bygga (Schein, 2010). Värderingsansvarig berättar att 
bolaget vill lyfta fram de som agerar som ambassadörer genom att kalla de för 
hjältar. När hjältarna belönas eller får beröm i det öppna rummet sänder man sig-
naler om vilket agerande som organisationen anser är önskvärt och viktigt. 
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Värderingsansvarig menar att alla värderingar är lika viktiga men det där-
emot finns en värdering som både värderingsansvarig och intervjupersonerna an-
ser sticker ut i förhållandet till formandet av organisationskulturen, det är “öppen-
het och samarbete”. En målsättning och ett resultat av värderingen “öppenhet och 
samarbete” är att avståndet mellan avdelningarna minskar och förståelsen för vad 
anställda jobbar med ökar. Bryggande mellan avdelningar är relationsskapande 
och ökar därför bolagets effektivitet vilket även intervjupersonerna lyfter fram 
som ett positivt resultat av värderingen. De flesta intervjupersoner menar att det 
har skett en förändring i att anställda ställer sig mer öppna till att samarbeta än ti-
digare och att det har bidragit till en auktoritet att faktiskt kunna kräva samarbete 
från andra. Att kunna peka på just denna värdering och påminna om att man måste 
hjälpas åt har färgat hur anställda tänker, både hur de själva hjälper andra men 
också hur de kan få hjälp av andra. När vi ber en befattningshavare ge exempel på 
hur dennes medarbetare reflekterat över värderingarnas förmåga att påverka det 
dagliga arbetet säger hon så här; 
 
“Ja, lättast är väl då värdering kloksnål! De tänker väl att det är en värdering 
som inte är så nåbar för en säljare kanske. Hur ska en säljare stå och vara klok-
snål för ett bolag som driver in så otroligt mycket pengar och som omsätter så 
mycket pengar, men där fick de en aha-upplevelse att om de ger en rabatt på till-
exempel en aktiveringsavgift, en inträdesavgift åt en kund, att värdera det gente-
mot att faktiskt driva in de här pengarna till företaget, istället för att bara vara 
lite snäll och bjuda på det, här kände de verkligen, åh herre gud, här kan vi verk-
ligen bidra med jättestor skillnad och här kan vi verkligen vara kloksnåla, att inte 
släppa en sådan sak.” - Befattningshavare 
 
Fortsättning; 
 
“Sen så med öppenhet och samarbete, vi i försäljningsledet använder mycket sälj-
support, vi ringer in till en avdelning där vi kan få hjälp med våra abonnemang 
och där har det alltid varit lite klinch sedan innan, men när man går ner och visar 
underrubrikerna till öppenhet och samarbete med att man faktiskt ska ge tydliga 
besked och bra feedback när man tycker och tänker någonting, så har samarbetet 
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gentemot försäljningsledet och säljsupport ökat jättemycket sen det här året.” - 
Befattningshavare 
 
Flera av de tillfrågade, både medarbetare och befattningshavare, säger att de 
själva väljer att bygga relationer på ett annat sätt än tidigare sedan lanseringen av 
värderingen “öppenhet och samarbete” implementerades eftersom att den öppnar 
upp det mentala gränslandet som ibland hämmades den tidigare kulturen. Tidigare 
valde man att kommunicera via mail till varandra vilket lättare bidrog till missför-
stånd och frustration. När klimatet för öppenhet och samarbete blev en del av var-
dagen och fysisk interaktion mellan medarbetarna började efterlevas har man 
kommit varandra närmare och den digitala kommunikationen blir då enklare, ef-
fektivare och tydligare. En befattningshavare beskriver det förändrade kommuni-
kationsklimatet på följande sätt; 
 
“Jag försöker jobba med att man sätter ihop rätt personer och att man också pra-
tar med varandra. Så att det inte mailas fram och tillbaka så att det blir en mail-
snurra” - Befattningshavare 
Ledningens förväntningar på befattningshavarnas roll i 
värderingsarbetet 
Befattningshavare är de som har störst möjlighet att påverka kulturen som skapas i 
en organisation och genom deras handlingar och agerande växer kulturen runt om 
dem fram genom att rikta uppmärksamhet och uppskattning kring handlingar som 
stärker den kultur som är eftersträvansvärd (Alvesson, 2002; Schein, 2010); 
 
“Befattningshavare har en väsentlig del i värderingsarbetet, de har en nyckelroll 
och ska agera ambassadörer för att sprida värderingarna till sin omgivning. Det 
är därför också väldigt viktigt att de förstår värderingarna, de strategiska grund-
bultarna och kan förklara skillnaden mellan dem. De måste kunna fungera som 
stöd till medarbetarna och hjälpa dem med vägledning i hur de anställda kan ta 
med sig värderingarna i sina olika yrkesroller” - Värderingsansvarig 
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Det råder dock en diskrepans mellan organisationens ledning i förväntningar att 
sprida bolagets värderingar och den uppfattning som befattningshavarna själva ser 
på värderingsarbete och den betydelse de har i att förmedla värderingarna och de 
strategiska grundbultarna. Under intervjuerna har det visat sig att befattningsha-
varna har en varierande förståelse för det ansvar de har i att sprida värderingsar-
betet vidare till sina medarbetare. Vikten av att förstå och förmedla bakgrunden 
till att arbeta med värderingarna varierar också bland befattningshavarna och det 
finns flera olika tolkningar på vilken uppgift befattningshavarna har i ansvarsta-
gandet av detta. Befattningshavarna har sitt sätt att se värderingarnas betydelse 
och hur de kan spridas på bästa sätt eftersom direktiv från ledning inte följts eller 
varit tillräckligt klara. Effekten och resultatet blir att värderingarnas betydelse re-
dan på befattningsnivå skiljer sig från vad som ledningen förväntar sig. Anled-
ningen till detta tror vi är på grund av att värderingsutbildningen inte är tillräckligt 
styrd och tydlig samt att bakgrunden till värderingsarbetet avsaknas och att de 
förväntningar som åläggs befattningshavarna i att sprida värderingarna inte fram-
går tillräckligt tydligt.  
Vissa befattningshavare ser på värderingsarbetet som att överlåta värde-
ringarna och andra jobbar löpande för att de förstår ledningens budskap att värde-
ringsarbetet måste integreras i det dagliga arbetet. Transparensen gällande värde-
ringsarbetets plan verkar varierat förmedlad och otydlig, med risk för att det inte 
finns någon plan över huvud taget. Detta har flera befattningshavare reagerat på 
eftersom de känner sig osäkra kring det fortsatta arbetet. När vi frågar befatt-
ningshavare om den utbildning och vägledning som de fått och hur de ser på det 
kommande värderingsarbetet får vi följande till svar; 
 
“Jag hade väldigt bra ledare som utbildade mig, och de var verkligen såhär: hör 
av er till oss om ni undrar något, och det har jag gjort någon gång i efterhand när 
det har varit något. De kunde verkligen svara och ge exempel för det tog ju några 
månader innan värderingarna satte sig så utbildarna för oss var väldigt bra! Det 
jag tänker på främst nu är ju att vi som har arbetat nu i ett år, eller sedan det här 
lanserades, vi har ju det i våran ryggrad, men hur gör vi med de som börjar nu? 
Här tycker jag att vi har en jätteutmaning för att lika självklart som det är för mig 
just nu, lika självklart ska det vara för alla som börjar och där hade det varit 
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spännande att se hur företaget ser på det, vad vi ska göra för att se till de som 
börjar. - Befattningshavare 
 
 En annan befattningshavare säger såhär; 
 
“Det var väl bra kanske, jag var bara med i träningen och sen var jag inte med i 
de som vidareutbildade andra. Det var väl bra. Det blev väl så att alla ledare var 
tränade och alla ledare fattade, tror jag.” - Befattningshavare   
 
En tredje; 
 
“Just nu så är det jag själv som jobbar med det, vi får ingen styrning. Jag har inte 
sökt efter guidning eller så, så jag vet inte. Just nu så är det jag själv som jobbar 
med att sprida värderingarna, vi på min avdelning får ingen styrning. Jag har inte 
sökt efter guidning eller så, så jag vet inte riktigt om vi fått rätt vägledning eller 
inte.” - Befattningshavare 
 
Intervjupersonen fortsätter; 
 
“Vägledningen, ja. I dagsläget vet jag kanske inte vilken person som jag skulle 
vända mig till. Känner heller inget behov av vägledning, faktiskt.” - Befattnings-
havare 
 
Utbildningen uppskattas av de tillfrågade men i och med de delade meningarna till 
värderingsarbetets betydelse är planen för utbildningen något som vi tycker att 
man ska se över. Det faktum att ledarna i stor utsträckning känt en frihet i hur de 
ska implementera värderingsarbetet hos sina medarbetare gör att spridningen för 
vad värderingarna betyder är påtaglig och kunskapsnivåerna om värderingarna va-
rierande. Som Eriksson också förklarat så är det få ledare som ser och tar vara på 
möjligheten till att påverka kulturen vilket gör att han förespråkar en kulturchef 
som kan samordna och analysera normer och de värderingar som finns i organisat-
ionen (Eriksson, 2011).  
Detta är en insikt som ledningen gjort och därför tillsattes en värderings-
ansvarig vars uppgift är att se över värderingsarbetet i sin helhet. Från och med 
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2013 tillsattes värderingsansvarig vilket flera intervjupersoner uttrycker en upp-
skattning kring. Den nya rollen har tydliggjort vem de kan vända sig till och vem 
som faktiskt är ansvarig för organisationens värderingsarbete, istället för att bara 
vara något som “kommer från ledningen” så har man fått ett ansikte och ett namn 
man kan vända sig till med tankar och frågor. När vi frågar befattningshavarna i 
organisationen om de känner till hur uppföljningsarbetet av värderingarna plane-
ras säger en person; 
 
“Jag har inte sett något initiativ från någon annan än en tävling eller så. Det har 
jag sett men inget mer. Jag ser det som att det är jag som chef som ska tala om 
det. Det är inte någon annan chef som berättar för mig vad som ska göras, om jag 
säger så.” - Befattningshavare 
 
De strategiska grundbultarna som är del av värderingsarbetet tolkas och uppfattas 
olika med relativt stor spridning. Eftersom de strategiska grundbultarna represen-
terar bolagets marknadsposition via differentiering till konkurrenter kan värde-
ringarna användas som ett verktyg för att förstärka positionen. Genom att förklara 
grundbultarnas strategiska syfte, mål och effekt tror vi att det skulle underlätta för 
implementeringen av värderingsarbetet men också ge värderingsarbetet större be-
tydelse. Det skulle bli lättare för befattningshavarna att sprida och såväl enklare 
för medarbetarna att förstå och leva. 
Befattningshavarnas uppfattning av mottagandet av värde-
ringarna 
De tillfrågade befattningshavarna har överlag fått ett positivt gensvar från sina 
medarbetare kring värderingsarbetet. De upplever värderingsarbetet som enkelt att 
presentera och sprida vidare till sina medarbetare och de tycker också att uppläg-
get och materialet har bidragit till enkelheten; 
 
“Det är ju lättköpt, det är lättpresenterat. Det är ju inga konstigheter.” - Befatt-
ningshavare 
 
Vi kan i intervjusvaren utläsa att de finns de befattningshavare som inte har full 
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kunskap om innebörden och praktiserandet av de övergripande målen vilket också 
kan ligga till grund för behovet av att konkretisera sambanden mellan visionen, 
missionen samt affärsidén och de strategiska grundbultarna. Det behövs också en 
mer förklarande utbildning, där behovet av en utbildningsstrategi som fångar de 
individer som av olika skäl inte kunnat ta del av utbildningarna får nya chanser att 
bli en del i värderingsarbetet. En befattningshavare känner att det inte varit tydligt 
hur man kan fånga upp de nyanställda som kommit in efter att utbildningarna. Ef-
tersom man inte kunnat erbjuda samma utbildning som till övriga i sin grupp har 
kunskapsnivån varit olik andras vilket gör att hon ställer sig frågande till den 
framtida efterlevnaden; 
 
”… utbildningsmaterialet som vi använde med våra medarbetare, ett sådant ar-
bete behöver vi ju göra med varje ny anställd och det kan inte få finnas att det 
faller ur ramen alternativt att det också ligger på intro-utbildningen. För annars 
så känns det som att det kommer vara jättebra det här för oss som arbetar nu, 
men om en period om fem sex år så kanske vi har tappat hälften av medarbetarna 
och då kanske det inte sitter lika självklart och det vore jättesynd nu när det sitter 
så himla bra för oss som arbetar med det nu” - Befattningshavare 
 
I Kommunikation & Organisation (Heide m.fl., 2008) påpekas scenariot hur an-
ställda kan uppleva införandet av nya värderingar som ett hot eller orosmoment 
vilken ingen av de vi tillfrågat visar tecken på. En befattningshavare som arbetar 
med en grupp bestående av både personer som arbetat längre på företaget och 
några som är nya medarbetare förklarar att hennes grupp har blandade erfarenhet-
er kring värderingsarbetet. Vissa har varit med tidigare och är, som hon uttrycker 
det, “inspelade på vad det innebär” och därför har en förståelse för vad det inne-
bär och har uppfattats mer välvilliga till förändringen. De nyanställda som inte har 
arbetat med värderingar tidigare har haft lite svårare att ta till sig vad värderingar-
na ska betyda och vad de är till för.  
En befattningshavare berättar att det finns konsulter i hennes grupp som 
inte har fast anställning och därför inte ingått i de utbildningar som genomförts. 
Hon säger dessutom att de kommer från andra organisationer som kanske har 
andra värderingar. Utifrån ett kulturellt perspektiv kan gruppen av konsulter ses 
som en subkultur. Subkulturer kan fungera tillsammans med andra kulturer i en 
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organisation utan att hamna i konflikt med varandra (Heide m.fl., 2008). För att 
undvika konflikter krävs det att man genom ett bra ledarskap kan vägleda dessa 
grupper bredvid varandra och driva på dem i arbetet mot organisationens mål 
(Schein, 2010). Den här befattningshavaren valde att arbeta på eget initiativ med 
en avskalad utbildning eller genomgång av värderingarna för att öka konsulternas 
vetskap om värderingarna och få dem att förstå organisationen bättre. Vi anser att 
det finns ett behov av tydliga riktlinjer för hur dessa fall ska hanteras för att und-
vika för många tolkningar.  
Hur befattningshavarna påverkar organisationskulturen 
med hjälp av värderingarna 
Att vara genuin i sitt arbete och att agera som ambassadör vid spridandet av vär-
deringarna är bland det viktigaste i rollen som befattningshavarna för att värde-
ringsarbetet ska kunna förankras i organisationen (Champy & Hammer, 1993; 
Dauphinais & Price, 1998; Giblin & Amuso, 1997, refererat i Chernatony m.fl., 
2006).  
När vi frågat befattningshavare hur de sprider värderingarna framhäver 
man sin egen roll av hur man använder värderingarna i sitt eget arbete vilket resul-
terat i att de kan se hur sina medarbetare anammar deras beteende och även hur de 
sen tar med sig värderingarna i sitt arbete. En befattningshavare berättar att han 
får hjälp av värderingarna i sin argumentation vilket han även ser att sina medar-
betare runt omkring börjat göra. Alvesson anser att befattningshavarna är för-
grundsgestalter för den kultur som skapas i organisationen (2002). 
Alla tillfrågade befattningshavare har arbetat med de gamla värderingarna 
och de menar att den stora skillnaden mellan de nya och de gamla värderingarna 
är att man jobbar aktivt med dem på olika sätt runt om i organisationen. För att 
värderingsarbetet ska lyckas måste värderingsarbetet hållas vid liv med träning 
och uppföljning (Begley & Boyd, 2000, refererat i Brčić & Malbašić, 2012). De 
gamla värderingarna blev allteftersom bara ord på väggarna men här menar de till-
frågade befattningshavarna att fokus på de nya värderingarna är helt annorlunda 
och att satsningen är mycket större denna gången. För att undvika att värderingar-
na ska utvecklas till tomma ord på väggarna ser flera befattningshavare sin roll 
som en nyckelfaktor och att mycket hänger på dem. Schein pekar på att befatt-
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ningshavarnas agerande är avgörande för en grupps resultat (2010). Hur befatt-
ningshavarna ska arbeta för att hålla värderingarna levande är de dock inte lika 
säkra på; 
 
“Frågan är väl bara hur man bibehåller och håller uppe guarden för att få det 
här att fortsätta att leva. Det är väl utmaningen här men det tycker jag att man än 
så länge, ett år senare, har fått att funka.” - Befattningshavare 
 
Befattningshavarna är alla ense om att hålla värderingarna närvarande i sitt språk 
och att involvera de i sitt arbete ger resultat vilket hjälper de att hålla värderings-
arbetet vid liv. 
Flera av de tillfrågade befattningshavarna anser att närvaron av värdering-
arna bidrar på flera olika sätt i deras vardagliga arbete. Det finns de som förklarar 
värderingarna som verktyg i sitt sätt att styra sin grupp och argumentera för vad 
som är viktigt och för vad som ska prioriteras. Värderingarna bidrar även till hur 
de ska agera, vad de ska arbeta med och hur de ska ta beslut för sin grupp. Det är 
också det som Groddeck menar att värderingar kan bidra med, dvs. klarhet till 
uppgifter eller situationer som annars upplevs som suddiga och svåra att förstå 
(2011); 
 
“Jag tycker att det är bra att det är tydligt, vad det är som är viktigast för oss och 
vart vi vill vara någonstans. Det underlättar för mig vad jag ska göra, vad jag ska 
styra, vad som är viktigast och vad vi ska stå för i min grupp. Så det känns jätte-
bra att ha dom.” - Befattningshavare 
 
Alla upplever dock inte denna vägledning genom värderingarna. Arbetsbelast-
ningen skiljer sig mellan avdelningarna. Det gör att befattningshavarna har olika 
förutsättningar för att sprida och arbeta med värderingarna med sin grupp vilket 
också påverkar värderingarnas möjlighet till att genomsyras i arbetet. Vissa be-
fattningshavare menar att de alltid har mer att göra än de hinner med och därför 
handlar mycket av deras vardagliga arbete om att strukturera vad som ska göras. 
Det gör det svårt att prioritera in värderingsarbetet och arbeta med värderingarna 
genom aktiviteter eller möten som är utöver de vanliga; 
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“Vi har så mycket att göra så att vi måste alltid prioritera vad vi gör. Vi hinner 
ändå inte med allt och ska man ändå göra en sån här grej, som är ett sidospår så 
får man ju prioritera det om man tycker att det är viktigt. Det är väl just att vär-
dera om det är viktigt, behövs det eller inte. Jag kan ju ha en åsikt och min chef 
kan ju ha en annan åsikt om det. Jag har inte sett behovet” - Befattningshavare 
 
Även om vissa av befattningshavarna känner att de kan använda värderingarna 
och att de kan arbeta med dem så finns det uppenbarligen de som inte har möjlig-
het till det i samma utsträckning. Eriksson menar att det är för få befattningsha-
vare som inte tar vara på möjligheten att styra och påverka kulturen och att det 
därför borde finnas fler kulturchefer i organisationer som kan kontrollera och ana-
lysera värderingarna och normerna i organisationen (2011). I vår studie visas det 
exempel på att det finns de som inte känner att de har möjlighet till detta på grund 
av hög arbetsbelastning. Det anser vi visar tydligt att det finns en efterfråga och 
ett behov att ha en ansvarig som har möjlighet till att förvalta och utveckla värde-
ringarna i organisationen. Därför anser vi att tillsättningen av en värderingsansva-
rig är mycket viktigt och avgörande för organisationens framtida värderingsar-
bete; 
 
“Jag tycker att det är viktigt att förklara när det är ett beslut som jag tar, eller att 
vi ska börja arbeta på ett nytt sätt att allt hänger ihop med hur vi jobbar på bola-
get enligt den värderingen eller grundbulten.” - Befattningshavare 
 
För att föra en organisation framåt och för att nå de uppsatta målen och visionen 
krävs ett starkt ledarskap där befattningshavare kommunicerar målen och strategi-
erna och förankrar dessa på ett tydligt sätt till sina medarbetare så att de förstår 
värderingarnas innebörd och ger dem mening (Heide m.fl., 2008). Till följd av 
detta är det givetvis värdefullt att arbeta aktivt med värderingar, mål och organi-
sationens vision och att inte förutsätta att de ska efterlevas då de anställda måste 
få löpande uppföljning och träning för att hålla det vid liv och framförallt för att 
de anställda ska förstå hur de ska använda värderingarna i sitt arbete (Begley & 
Boyd, 2000, refererat i  Brčić & Malbašić, 2012).  
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Hur medarbetarna upplever att befattningshavarna sprider 
värderingarna 
För att medarbetarna ska få kunskap om värderingarna och sedan efterleva dem är 
det en förutsättning att ge dem utbildning och träning i värderingarna, utan att 
göra det kan de heller inte efterlevas och användas på rätt sätt (Begley & Boyd 
2000, refererat i  Brčić & Malbašić, 2012; Heide m.fl., 2008). Värderingsansva-
rige påpekar att ett stort ansvar ligger hos befattningshavarna i organisationen ef-
tersom det är deras uppgift att se till att alla medarbetare i organisationen efterle-
ver värderingarna och förstår vad de innebär. De medarbetare vi har intervjuat har 
alla olika uppfattning av deras första möte med värderingarna och hur de lärt sig 
dem. Det finns exempel på de som inte har fått någon utbildning alls kring värde-
ringarna och de strategiska grundbultarna. Medarbetarna bekräftar också det som 
befattningshavare tidigare nämnt, att det saknas en plan för att fånga upp de som 
inte var med vid ordinarie utbildningstillfället; 
 
“Tanken var nog att alla skulle få den här utbildningen men det var bara det att 
jag missades på något sätt” - Medarbetare 
 
I de fall där utbildning uteblivit blir också utrymmet för egen tolkning än mer på-
tagligt. Även om de får ta del av visst material och de diskuterar med sina kolle-
gor så blir det svårt för dem att förstå bakgrunden och vikten av värderingsarbetet. 
När vi frågat medarbetarna om de vet bakgrunden till varför man valt att arbeta 
med värderingar och grundbultar är det flera som inte känner att de kan svara på 
det även om de gått utbildningen; 
 
“Nej, inte tillräckligt. Alltså jag kan tänka mig.. jag var ju ändå med på varför de 
behövs men jag kan tänka mig, har man inte den självklarheten i varför man fak-
tiskt har det då tappar man nog väldigt mycket i den utbildningen därför då blir 
man ju så, åh, varför ska jag sitta här för! Det är nog väldigt mycket så faktiskt.” - 
Medarbetare 
 
  40 
Till skillnad mot tidigare har organisationen valt att förtydliga värderingarnas in-
nebörd och betydelse i utbildningsmaterialet. De har punktat upp under varje vär-
dering vad de innebär för att göra det ännu tydligare hur man vill att de anställda 
ska tänka och reflektera kring värderingarna vilket de inte hade förut. Med tanke 
på hur företaget valt att försöka minska utrymmet för egna tolkningar ligger det i 
kontrast till att vissa inte fått någon utbildning. Om organisationen inte lyckas ko-
ordinera tolkningarna och spridningen blir för stor kommer det att avspeglas i re-
sultaten, även om medarbetarna i grunden följer samma värderingar (Heide m.fl., 
2008). Olika tolkningar kan också påverka de anställdas moral och inställning, 
därför är det viktigt att diskutera och kommunicera värderingarna för det är då 
diskrepansen i tolkningarna blir som minst (Cha & Edmondson, 2002, refererat i 
Chernatony m.fl., 2006); 
 
“Vill man att man själv ska resonera kring vad värderingarna betyder och inne-
bär eller vill man kommunicera ut lite mer vad man menar med sina värderingar. 
Nu har alla sin egen tolkning och använder dom.” - Medarbetare 
 
En annan säger; 
 
“Förtydligas, ja absolut, men det är framförallt varför värderingarna finns för då 
skulle det bli mycket tydligare för folk att göra de som de gör över lag.” - Medar-
betare 
 
Även om det finns medarbetare som inte fått någon utbildning i värderingarna 
finns det en medvetenhet hos intervjupersonerna om implementeringen av de nya 
värderingarna och att de finns närvarande på samtliga av deras avdelningar genom 
morgonmöten, avdelningsmöten och utvecklingssamtal där de anställda kontinuer-
ligt stöter på värderingarna och de strategiska grundbultarna. Man kan dock se att 
vissa avdelningar lägger större fokus än andra på att implementera värderingarna. 
En avdelning arrangerade en workshop där varje medarbetare fick skriva ner sina 
egna tankar om varje grundbult och värdering för att sedan diskutera i grupp där 
de bröt ner allas idéer till ett par punkter som presenterades för övriga på avdel-
ningen som sedan tillsammans diskuterade allas idéer. Det gjorde att de kunde 
sammanfatta gruppens tankar till ett par punkter som alla kunde enas om. På så 
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sätt fick hela avdelningen en klar bild i vad värderingarna innebär i deras roller 
och hur var och en kunde bidra i arbetet med de strategiska grundbultarna. Genom 
det här sättet att arbeta på skapar man forum för att diskutera värderingarna, där 
alla fick komma till tals och reflektera vilket gjorde att arbetet blev meningsskap-
ande eftersom att befattningshavarna och medarbetarna arbetar tillsammans 
(Heide m.fl., 2008). Detta medförde att de fick en förståelse över vad värderings-
arbetet betyder för dem i deras roller vilket är nödvändigt om värderingarna och 
grundbultarna ska få en inverkan på medarbetarna (Thornbury, 1999, refererat i 
Chernatony m.fl., 2006). De ovanstående arbetssätten hölls till stor del inom av-
gränsade avdelningar eller mindre grupper och här kan vi se att det finns en efter-
frågan på att arbeta mer över gränserna. 
Det man också gjorde på avdelningen genom workshops var att man er-
bjöd vägledning och tydliggjorde hur värderingarna kunde kopplas till handlingar 
i sin roll, hur de kan agera “snabbt men rätt”, hur de ska agera för att vara “enga-
gerad” och vad det innebär att vara “kloksnål”. Kan man inte koppla ett konkret 
handlande till värderingarna är sannolikheten stor att värderingarna blir urvattnade 
och kan få mindre betydelse (Heide m.fl., 2008). Utifrån intervjuerna blev det tyd-
ligt att värderingarna och grundbultarna hade olika betydelse för olika avdelningar 
och att de var lättare att applicera i sin roll ju närmre kund man var. Vissa värde-
ringar är lättare att applicera på IT-avdelningen och andra värderingar är lättare att 
anamma som säljare vilket i sig inte behöver vara fel, men här är det påtagligt att 
man behöver vägleda och göra tydligt hur värderingarna kan passa in på just deras 
roll. 
De flesta av de intervjuade medarbetarna identifierar organisationen med 
de strategiska grundbultarna och att medarbetarna uppfattar det som att de strate-
giska grundbultarna hör ihop med vad organisationen är och står för. De anställ-
das uppfattning av organisation är väsentlig för dess identitet (Heide m.fl., 2008). 
Kopplingen mellan de strategiska grundbultarna och värderingarna är dock inte 
lika självklar för medarbetarna som för befattningshavarna och vissa medarbetare 
tycker att de är svåra att greppa; 
 
“Grundbultarna är kanske är ännu mer som vi är jag menar ”försäljning är vår 
överlevnad” dom kanske är lite svåra att greppa. Jag förstår ju att det är vår 
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överlevnad för annars skulle man inte ha den här typen av verksamhet. Jag tänker 
inte på dem lika mycket” - Medarbetare 
Organisationens ambition är att värderingarnas efterlevnad i bolaget ska ge resul-
tat som återspeglas i de strategiska grundbultarna dvs. att “kampen för nöjdare 
kunder” ska generera högre kundnöjdhet, att “försäljning är vår överlevnad” ska 
resultera i fler kunder och att “utmanare” är bolagets position på marknaden ge-
nom att medarbetarna lever värderingarna. Denna koppling har de flesta medarbe-
tarna dock svårt att se. Att de strategiska grundbultarna finns med i medarbetarnas 
medvetande är tydligt men vad de ska innebära anser flera är luddigt och svårt att 
förstå utan en förklaring; 
 
“Grundbultarna är kanske är ännu mer som vi är jag menar ”försäljning är vår 
överlevnad” men dom kanske är lite svåra att greppa. Jag förstår ju att det är vår 
överlevnad för annars skulle man inte ha den här typen av verksamhet. Jag tänker 
inte på dem lika mycket” - Medarbetare 
 
Värderingsansvarig pratar om att en viktig del i bolagets kultur är att bygga hjäl-
tar, ambassadörer. När vi frågar medarbetarna så är de inne på samma spår dvs. att 
de ser en ambassadör för bolaget som en person som lever efter värderingarna 
men också en person som man har förtroende för, en som prioriterar företaget och 
som aldrig talar illa om folk; 
 
“Jag tänker att man sätter bolaget före sig själv. Att man ska brinna för företaget. 
Att man verkligen känner att man kan ge allt, det här är ju en så stor del av ens 
vardag. Att man gärna talar gott om företaget. Sen den här snabbheten som vi har 
talat om, det här snabba tänket. Att leverera lite extra om det går. Se till nöjdare 
kunder även internt. Någon kombination av allt det där.” - Medarbetare  
 
Det är dock ingen som anser att en ambassadör behöver vara en befattningsha-
vare, utan det räcker med att personen ses som en naturlig ledare vilket innebär att 
det likväl kan vara en medarbetare som man har förtroende för. Dessa ledare och 
naturliga opinionsledare är individer som organisationen måste ta till vara på ef-
tersom de ses som hjältar i den förändringsprocess som organisationen försöker 
etablera (Kouzes & Posner, 1993, refererat i Armenakis m.fl., 2011). 
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Hur medarbetarna upplever sin delaktighet i värderingsar-
betet 
Det individuella sättet att arbeta med värderingarna skiljer sig åt från person och 
avdelning, vilket beror på flera parametrar. Kunskapen, vägledningen och utbild-
ningsnivån skiljer sig åt och kan vara några påverkande faktorer. Yrkesrollen och 
varje persons arbetsuppgift är andra faktorer som vi ser som också påverkar sättet 
som de anställda jobbar med värderingsarbetet.  
Den avdelning som arbetade med värderingarna genom workshops anser 
vi har haft en högre grad av förståelse gällande värderingarna och hur de kan 
koppla dem till sina arbetsuppgifter i förhållande till de andra som vi har inter-
vjuat. Faktumet att de arbetar nära kunderna anser vi också ha bidragit till förstå-
elsen, men att det är just arbetssättet kring värderingarna som är grunden till för-
ståelsen. Personer som arbetar inom IT och längre från kunden har fokuserat på 
färre värderingar än de inom sälj eftersom vissa av värderingarna och grundbul-
tarna har varit svåra att applicera i sina arbetsuppgifter. Det pekar på att det finns 
ett tydligt utrymme för mer vägledning till befattningshavarna då det är dessa för-
ändringsagenter som ska föregå med gott exempel samt sprida värderingarna. Det 
är först när befattningshavarna får bättre utbildningar och bakgrund som medarbe-
tarna kan ta efter och dra nytta av värderingsarbetet i högre utsträckning. 
Det finns också exempel där värderingarna krockar med olika arbetssätt, 
där medarbetare känner att det blir svårt att applicera organisationens värderingar. 
Olika yrkesroller har olika fokus och därmed också olika mål, det gör att arbetet 
ibland kan ta längre tid än det egentligen behöver; 
 
“Nej, men ibland tar det onödigt lång tid för väldigt små saker. För det ska invol-
vera väldigt många personer, det är varken kloksnålt eller snabbt men rätt. Alla 
mäts på olika saker beroende på om man har en mer administrativ tjänst eller en 
säljroll och där behöver det kanske göras vissa justeringar. Dom förlorar ju på 
att hjälpa oss, rent ekonomiskt. De mäter ju sin bonus på vissa parametrar. De 
har väl kanske inte följt med sen det här nya kom, inte anpassat till de nya värde-
ringarna.” - Medarbetare 
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Det finns också exempel där medarbetarna känner att de får hjälp genom värde-
ringarna. Vilket Groddeck hävdar är precis vad de ska göra, att de ska ge klarhet 
när situationer kan upplevas som luddiga och svåra (2011); 
 
“Sen kan de ju underlätta ibland när man behöver veta hur man ska tänka. ”Ska 
jag göra det på det här sättet eller på det sättet” och då får man hjälp av värde-
ringarna där i hur man ska resonera och agera. Då tycker jag att man påverkas 
positivt och att det underlättar beslut.” - Medarbetare 
 
Värderingarnas efterlevnad anser flera medarbetare driva på och utveckla organi-
sationen till en bättre och mer effektiv arbetsplats. De gör att man ifrågasätter in-
vanda arbetsrutiner som inte upplevs vara “kloksnåla” eller “snabbt men rätt”; 
 
“Då gäller det att ifrågasätta dom här invanda mönstren och fråga sig; ”är det så 
smart att ha ett centralt avtal som betalar stora summor varje månad för att ta af-
fären till nästa steg och så har man säljare som inte springer på det här?” - Med-
arbetare 
Medarbetarnas uppfattning av ledningens värderingsarbete 
Värderingen “öppenhet & samarbete” är den värdering som de flesta medarbetare 
lyfter fram som viktigast. De känner att den bidrar väldigt mycket i länkandet 
mellan avdelningar inom organisationen. Vi frågade om medarbetarna känner att 
det finns tillräckligt med resurser att ta med sig värderingarna i sitt arbete för att 
få en tydligare bild av att implementera värderingarna. En medarbetare svarade 
såhär; 
 
“Det tycker jag, speciellt de värderingar som jag håller med om lite extra. Som 
”öppenhet och samarbete”, vissa avdelningar kanske har lite svårt att arbeta ut-
anför gränserna och att man får en negativ ton ibland. Ok, att det kan vara myck-
et men jag tycker att det vi måste kunna samarbeta, det är ändå hela vår verk-
samhet. Då känner jag verkligen att jag brinner för värderingarna och brinner för 
dem. Det är ju en sammanfattning av vad företaget är.” - Medarbetare 
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Den utbildning som togs fram och, som tidigare nämnt, trots variation mellan av-
delningarna, är uppskattad och har tagits emot positivt. I introduktionen av värde-
ringarna finns det flera som tycker att upplägget låg på en bra nivå och var omfat-
tande; 
 
“Det var ett jättebra upplägg, en jättebra första introduktion. Det lades på en bra 
nivå och sen så känns det som att man matats med dom sen dess och nu känns det 
som att dom sitter utan att man behövt läsa den här (värderingshäftet) utan och 
innan.” - Medarbetare 
 
Att värderingarna lärs ut på olika sätt anser vi är förståeligt, befattningshavare 
känner sina medarbetare och vet således också hur de kan utbilda sin personal på 
lämpligast sätt. Dock behövs utbildningsplanen bli tydligare för att få en mer sam-
stämmig uppfattning på värderingarna sett över organisationen. När vi frågar 
medarbetarna om de upplever att det finns ett värde med att arbeta med värdering-
arna får vi genomgående positiva svar. Men när vi frågar vilka insatser som kan 
göras för att öka värdet blir respondenterna fåordiga. För att öka värdet av värde-
ringarna tror vi att medarbetarna måste känna och uppleva att värderingarna har 
en förankring i det dagliga arbetet och detta kan utvecklas genom att befattnings-
havarna får ytterligare utbildning och pedagogisk övning i hur de ska hålla i ut-
bildningar och använda värderingarna i vardagen så att överföringen av värde-
ringarna och grundbultarna till sina medarbetare sker på ett meningsskapande sätt. 
Om värderingarna inte förmedlas på rätt sätt eller får betydelse kommer de att ut-
mynna i tomma ord som inte har någon påverkan på de anställda (Heide m.fl., 
2008).  
För att man ska känna att värderingsarbetet är meningsskapande krävs det 
att medarbetarna känner att de får vara med och “ta fram” värderingarna tillsam-
mans med befattningshavarna (Thornbury, 1999, refererat i Chernatony m.fl., 
2006). Andra aktiviteter som främjar det meningsskapande arbetssättet är att ar-
beta tillsammans med medarbetare från olika avdelningar (cross-teams) vilket ger 
nya perspektiv och inspirerande tolkningar.  
I våra samtal med medarbetarna har vi diskuterat om de anser att det finns 
aktiviteter som förstärker medvetenheten kring värderingarna. Aktiviteter som kan 
  46 
förknippas eller som handlar om bolagets värderingar kan ge värderingsarbetet 
ökad betydelse (Heide m.fl., 2008). När vi frågade om det fanns någon aktivitet 
som bidrog till en team-känsla och gemenskap ansåg majoriteten att powerdays, 
den gång i halvåret då samtliga på bolaget deltar i en säljdag där man investerar 
all energi de har i att få extra bra resultat, var den aktivitet som hade stört genom-
slagskraft och närmst korrelation till bolagets värderingar. Det som var utmär-
kande var att även de utan kundkontakt kände att de kunde bidra under po-
werdays, inte bara de som hade direkt kontakt med kunderna. Alla i organisation-
en kände att de stod enade och strävade efter samma mål. 
En annan aktivitet som flera medarbetare lyfter fram som positiv och nå-
got som de hoppas ska komma tillbaka var “lunchträffen”. Lunchträffen gick ut på 
att de anställda fick välja ut avdelningar som de gärna skulle vilja träffa en person 
från. Där fick anställda från till exempel marknadsavdelningen träffa personer 
från sälj, IT eller kundservice. Den typen av nätverkande tyckte de anställda 
stämde väl överens med värderingsarbetet och de underströk vikten av värdering-
en “öppenhet och samarbete”. Varför de tyckte att den typen av aktiviteter hade 
positiva effekter var för att de fick insikt i hur man arbetar på andra avdelningar 
fann inspiration från det. Detta ledde oss in på en följdfråga om att arrangera 
workshops som spänner över olika avdelningar, där man de anställda har works-
hops med andra utanför sin avdelning.  
Att höra hur de arbetar med värderingarna och deras arbetssätt såg de som 
väldigt utvecklande. Just hur andra arbetar, hur det ser ut på andra avdelningar vill 
flera ha bättre insikt i. Det lyfts fram förslag på hur man skulle få insikt genom 
organisations- och avdelningskartor på intranätet, för att få en större transparens i 
bolaget. Aktiviteterna fungerar som en del i värderingsarbetet och är konkreta 
handlingar förknippade med värderingarna för att stärka organisationskulturen 
vilket bidrar till en lagkänsla hos medarbetarna (Jacobsen & Thorsvik, 2008) 
Värderingsansvarig har talat om vikten av hjältar för att skapa en organi-
sationskultur. Genom att anordna en gala med röstning kring värderingsefterlev-
nad där de anställda har möjlighet att nominera kollegor som de anser lever efter 
värderingarna blir galan en länk för att förstärka bilden hur man kopplar handling-
ar till värderingar vilket är av stor vikt för att skapa hjältar eller ambassadörer i 
organisationen (Vallaster & de Chernatony, 2005, refererat i  Chong, 2007; Falk-
heimer & Heide, 2007). 
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Medarbetarnas uppfattning av organisationskulturen 
Vi valde att, i linje med enkätundersökningen, fråga medarbetarna om de såg ett 
värde i att arbeta med värderingarna. Svaren var uteslutande ja;  
 
“Det tror jag alltid kommer att vara väldigt viktigt för att kunna skapa en bra fö-
retagskultur, jag tror att det är jätteviktigt att ha värderingar som alla på företa-
get känner till, känner att de kan leva efter och förstår vad de innebär.” - Medar-
betare 
 
Svaren från enkätundersökningen stärker vår uppfattning att medarbetarna ser ett 
värde i värderingsarbetet vilket är en förutsättning för att värderingsarbetet ska bli 
lyckat. På en skala från ett till sex har 88% av medarbetarna gett fyra eller högre 
betyg på frågan om de upplever att det finns ett värde med att arbeta med de stra-
tegiska grundbultarna och värderingarna. Vi tolkar detta som att organisationens 
värderingsarbete har accepterats och att organisationen lyckats med att ge mening 
till värderingsarbetet samt att de förstår dem (Chernatony m.fl., 2006; Heide m.fl., 
2008).  När det gäller utvecklingen och strategi för hur organisationen vill arbeta 
vidare med värderingarna säger flera att det är något man inte har så mycket insikt 
i och kan därför upplevas som oplanerad;  
 
“Det finns kanske ingen direkt handlingsplan för hur vi ska arbeta med värde-
ringarna och hur vi ska gå vidare med dem. Jag hade ingen aning om att vi skulle 
ha dem i utvecklingssamtalet förrän två veckor innan. Så det finns inget tydligt 
nästa steg.” - Medarbetare 
 
Bang framhåller värderingar som en central del i den organisationskultur som 
skapas i organisationer och när vi frågar medarbetarna vad organisationskultur be-
tyder för dem och om det finns något som medarbetarna tycker utmärker just den 
kultur som finns i organisation så påtalar de hur värderingarna spelar in i deras 
agerande och hur de får stöd av dem (1995); 
 
“... det finns många situationer där det inte finns något rätt eller fel utan man 
måste ta beslut och ibland blir det kanske inte det bästa, så länge man ändå kan 
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berätta hur man tänkte, det blir lättare med värderingarna för då kan man ju 
säga, ja men jag tänkte såhär och det går samman med detta och därför tog jag 
det beslutet”. - Medarbetare 
 
Schein menar att det i varje organisation finns en subkultur hos befattningshavare 
om än bara i toppen av organisationen (2010). När vi har frågat medarbetarna i 
våra intervjuer om de upplever organisationen som platt, har samtliga pekat på 
exempel där man klart och tydligt inte upplever någon större distans mellan sig 
själv och befattningshavarna, oavsett nivå i företaget vilket pekar på att de själva 
inte upplever att en sådan subkultur är särskilt framträdande. En medarbetare be-
rättar att han ätit lunch med Vd:n vid två tillfällen och en annan upplever att hon 
inte skulle se några som helst problem i att gå direkt och fråga en högt uppsatt 
chef om hjälp i en fråga; 
 
“Om vi tänker oss engagemang eller öppenhet och samarbete så leder det ju till 
att vi kan prata, jag kan prata med regionchefen direkt istället för att jag pratar 
med min chef som i sin tur pratar med regionchefen, utan vi har liksom den här 
öppenheten och möjligheten! Gud, sen kommer jag inte på något mer.” - Medar-
betare 
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Slutdiskussion 
Under studiens gång har vi reflekterat kring de intervjuer som vi hållit, vi har stu-
derat utbildningsmaterial och analyserat rå-data. I och med det omfattande under-
sökningsarbetet som används som underlag i studien har vi lyckats kartlägga vär-
deringsarbetets position och med hjälp av fragment från olika påverkande kontex-
tuella element har vi även kunnat skapa oss en tydligare uppfattning kring upple-
velser om såväl bolagets befintliga situation så som förväntningar och uppfattning 
av framtiden. Vi har därför tagit fram en modell som hjälper oss att lokalisera och 
fokusera på den fas i värderingsarbetet som bolaget befinner sig i. Modellen ser ut 
som följande; 
 
 
Figur 2: En avskalad analysmodell för att po-
sitionera värderingsarbetets faser 
 
I strävan på förståelse kan denna modell bistå iakttagaren/observatören med en 
strategi för att analysera de beståndsdelar som utgör värderingsarbetet i stort. Det 
går givetvis att lägga på lager av beståndsdelar i olika detaljerade nivåer men vad 
som gör denna modell speciellt användbar är den fundamentala cykeln av repetit-
ion. Då organisationer som består av människor ständigt förändras och utvecklas 
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samtidigt som omvärlden och den marknad man figurerar på förändras behöver 
man vara vaksam och dynamisk för kulturens utveckling. 
Utifrån denna modell kan vi identifiera olika faser i värderingsarbetet och 
för att detta ska vara möjligt måste bolaget applicera sin transformation på en 
tidsaxel med en tydligt uppsatt strategi som behandlar samtliga hierarkiska nivåer 
och mål inom organisationen. Utan ett tidsperspektiv anser vi att transformationen 
blir svårtolkad och trög då strategierna blir för abstrakta och därmed näst intill 
ouppnåbara. Vi ser att det är via repetition som värderingsarbetet kan förankras 
allra bäst samtidigt som modellen förespråkar anpassning och utveckling. Mo-
dellen kan användas både i stora och små sammanhang där man till exempel kan 
utreda punktinsatser eller rikta fokus på en avdelning eller grupp samtidigt som 
den går att applicera på hela bolagets värderingsarbete. 
Vi ser med stöd från tidigare forskning som presenteras i denna studie att 
det upplevda informationsgapet mellan de globala aktörerna (ledning och värde-
ringsansvarig) och befattningshavarna är stort och att det kan innebära att de glo-
bala aktörerna antingen inte informerar befattningshavarna om värderingsarbetets 
tidsplan eller att det inte finns någon utformad tidsplan för värderingsarbetet. Det 
senare alternativet är inte omöjligt med tanke på hur tidigt organisationen befinner 
sig i värderingsarbetet och när vi frågar värderingsansvarig hur bolagets tidsplan 
för värderingsarbetet ser ut får vi besked om att de har en plan, som vi dessvärre 
inte fått specificerad. Vi uttrycker en saknad av denna plan men i synnerhet en 
missnöjdhet i att den inte kommuniceras ut till bolagets förändringsagenter. En 
strategi för en så omfattande transformation som ett värderingsarbete innebär är 
högst avgörande för förståelsen och syftet av värderingsarbetet att enbart ett skal 
som beskriver ramverket hade kunnat bidra till att fler vill ansluta sig till föränd-
ringen. Detta ser vi som en anledning till varför det saknas en djupare förståelse 
hos såväl befattningshavarna som medarbetarna kring syftet att arbeta med värde-
ringarna. 
För att gå vidare i bolagets transformation behöver de globala aktörerna ta 
till vara på de anställda opinionsledarna som är respekterade av människor i deras 
omgivning och som stödjer och hjälper till att sälja in och övertyga förändringen 
hos resterande anställda. Dessa opinionsledare behöver inte vara befattningsha-
vare, men det underlättar. De globala aktörerna måste inkludera egenskaper såsom 
diskrepans, ändamålsenlighet, effektivitet, huvudsaklig stöd och validitet i sina 
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meddelanden för att informationen ska vara appellerande för mottagarna. De glo-
bala aktörerna kan inte på egen hand sprida värderingarna utan det är en förutsätt-
ning att de får med sig förändringsagenter som hjälper till i den spridande proces-
sen. Målet har varit att tolka uppfattningar om bolagets värderingsarbete och vi 
har därför inte diskuterat varje värdering eller strategisk grundbults betydelse då 
de har så olika mening beroende vem och var i bolaget man frågar. Vi har däremot 
gjort en samlad analys som indikerar vilka attribut som utmärker sig och vad 
många befattningshavare och medarbetare framhåller gemensamt. Utopin talar för 
att alla befattningshavare ska agera som förändringsagenter och trendsättare även 
fast det är svårt att uppnå så är det avgörande för de globala aktörerna att arbeta 
mot ett sådant mål. En annan aspekt som behandlar vem som ska agera som för-
ändringsagenter handlar om att det inte nödvändigtvis måste vara en befattnings-
havare då det likväl kan vara en person som i sin omgivning uppfattas som en le-
dare och dessa personer måste företaget fånga upp och samarbeta med. 
Vi anser att utbildningsplanen bör sättas sättas i relation till den modell vi 
tagit fram vilket hade underlättat för hela utbildningsstrategin. Hade utbildnings-
planen varit i linje med modellen hade utbildningen varit flexibel, tydlig för var-
dera roll, avdelning och hierarkisk nivå och givetvis hade repetitionen varit en 
central faktor även där. Relationen mellan de globala aktörerna och förändringsa-
genterna måste omfatta såväl transparens i tidsplanen så som meningsskapande 
diskussioner om hur mål, vision och affärsidé korrelerar med de strategiska 
grundbultarna och i sin tur bolagets uttalade värderingar. Hade de globala aktörer-
na presenterat hela eller delar av värderingsstrategin för bolagets anställda, med 
hänsyn till de hierarkiska nivåerna, tror vi att det hade varit lättare och gått snabb-
bare att implementera värderingsarbetet.  
En nyttig diskussion som bolaget kan föra är huruvida det är bolagets kul-
tur dvs. inre faktorer som förändras eller om bolaget “står stilla” och det är kon-
texten, omvärlden dvs. yttre faktorer som förändras. Oavsett synsätt så tror vi att 
en förutsättning för ett framgångsrikt värderingsarbete att man är lyhörd för både 
interna och externa förändringar. 
En viktig del i den spridande processen av värderingarna är att lyfta fram 
förändringsagenter och deras “success-stories” i artiklar, krönikor, aktivitet på 
intranätet, framröstning av bäst praktiserande anställd som lever de olika värde-
ringarna så att resten av de anställda kan se upp till dessa ambassadörer och ta ef-
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ter de i sitt agerande. Förutsatt att man vill att anställda inom organisationen ska 
ha jämnare kunskap och användbarhet av värderingarna anser vi att man bör tar 
fram en tydligare plan för att fånga upp de som inte gått den gemensamma utbild-
ningen och för de nyanställda. Det är önskvärt med en instans som ansvarar för 
och håller i samtliga värderingsutbildningar för att ge företaget större kontroll av 
de anställdas kunskap och användbarhet av värderingarna. Denna instans hade 
även kunnat fungera som mentor gentemot befattningshavarna i värderingsarbetet.    
I uppföljningsarbetet belyser de anställda vikten av att arbeta tillsammans 
som bidrar till en ökad lagkänsla såsom lunchdejter och workshops, som innefat-
tar personer från olika avdelningar för att lära sig av varandra och hjälpa varandra 
att se på värderingsarbetet med nya ögon samt förmåga att bryta barriärer vilket 
uppskattas av samtliga tillfrågade. En metod i uppföljningsarbetet som har fått po-
sitiv respons är implementeringen av värderingarna i mål- och utvecklingssamtal 
vilket sker på löpande basis och som vi anser är ett bra exempel på hur man kan 
implementera och arbeta utefter värderingarna i vardagen för att hålla värdering-
arna vid liv.  
Vi har lagt stor vikt på värderingsarbetets roll och påverkan på den organi-
sationskultur som bolaget strävar efter. Vi har avtäckt hur värderingarna behand-
las och uppfattas från olika perspektiv inom organisation för att se till vilken grad 
man har lyckats etablera värderingsarbetet och bolagets själ hos de anställda. De 
viktigaste aspekterna i bolagets värderingsarbete är förståelsen för komplexiteten i 
att sprida och sälja ett appellerande värderingsarbetet så att de genomsyrar hela 
organisationen samtidigt som tolkningsutrymmet ska kontrolleras och befatt-
ningshavarnas ansvar ses över.  
För att man ska sträva mot de abstrakta och övergripande målen krävs ett 
stort ansvarstagande hos organisationens globala aktörer att utreda uppnåbara, 
konkreta och vardagligt förankrade handlingar för varje anställd hur denne kan 
inkorporera och fatta beslut baserat på organisationens värdegrund. De som har i 
uppgift att sprida värderingarna har ett avgörande ansvar i om värderingsarbetet 
blir framgångsrikt eller inte. Ledarna har en största del i att sprida värderingar och 
om de inte förstår sin roll i spridningen av värderingarna eller om de inte kan se 
eller förstå nyttan i värderingsarbetet så påverkar det givetvis utfallet. För att or-
ganisationen ska bli framgångsrik måste medarbetarna inte bara förstå dem, de 
måste själva identifiera sig med de värderingar som organisationen har.  
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Värderingsarbetet innebär många utmaningar och det är ett stort visionärt 
uppdrag som kräver ett omfattande ansvarstagande för den kodex de anställda 
förväntas leva efter. Ett välgrundat styrdokument för att bolaget i önskade värde-
ringar ska genomsyras i organisationen kräver stora resurser och mycket planering 
eftersom den önskade kulturen inte alltid stämmer överens med de anställdas upp-
levelser. Bolaget har i en implementering- och etableringsfas lyckats skapa en 
medvetenhet och ett värde hos de anställda vilket såväl intervjuerna som enkätun-
dersökningen stödjer. Detta innebär att organisationens värderingsarbete har varit 
framgångsrikt trots att teorins alla kriterier inte uppfyllts. Sett till den stora bilden 
och det framtida arbetet måste nu bolaget rikta fokus på vilka insatser inom efter-
levnaden och uppföljningen som ska genomföras så att bolaget kan närma sig sina 
mål, vision och affärsidé. 
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Bilagor 
Bilaga 1 – Enkätfrågor 
Kunskap: 
Vet du vilken ledstjärna vi har?    Ja/Nej 
Vet du vilka tre strategiska grundbultar vi har?   Ja/Nej 
Vet du vilka fem värderingar vi har?   Ja/Nej 
 
Efterlevnad: 
I hur utsträckning bidrar du till våra Strategiska grundbultar?                         Skala 1-6 
I hur stor utsträckning lever du våra värderingar i din vardag?                    Skala 1-6 
I hur stor utsträckning upplever du att dina kollegor lever våra värderingar? Skala 1-6 
 
Värde: 
Upplever du att det finns ett värde i att vi som företag arbetar med Strategiska grund-
bultar och värderingar?                      Skala 1-6 
 
Mål- & Utvecklingssamtal: 
Har du haft Mål- och Utvecklingssamtal i år?   Ja/Nej 
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Bilaga 2 - Enkätresultat 
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Bilaga 3 - Värderingshäftet 
 
Bolagets Ledstjärna, Strategiska Grundbultar & Värderingar 
 -­‐ Vi	  har	  en	  organisation	  där	  alla	  har	  en	  möjlighet	  att	  påverka,	  detta	  är	  ”ledstången”	  så	  att	  vi	  alla	  kan	  agera	  i	  bolagets	  anda	  -­‐ Ledstjärnan:	  världen	  vi	  vill	  skapa	  -­‐ Strategiska	  grundbultarna:	  hur	  vi	  bygger	  affären	  -­‐ Värderingarna:	  sättet	  vi	  lever	  på	  -­‐ Att	  vi	  alla	  springer	  åt	  samma	  håll	  är	  avgörande	  för	  att	  klara	  vår	  fortsatta	  tillväxt-­‐resa	  -­‐ Allt	  vi	  gör	  påverkar	  kunden	  –	  Vi	  skall	  alla	  vara	  ambassadörer	  för	  bolaget	  i	  alla	  lä-­‐gen	  -­‐ Våra	  medarbetare	  gör	  skillnad	  och	  är	  stolta	  över	  att	  jobba	  på	  bolaget	  -­‐ Det	  är	  varken	  en	  rättighet	  eller	  skyldighet	  att	  jobba	  här,	  det	  är	  en	  möjlighet.	  Du	  bestämmer	  vad	  du	  vill	  göra	  med	  den	  möjligheten.	  -­‐ Detta	  är	  vad	  vi	  jobbar	  för	  och	  hur	  vi	  agerar	  
 
Vår Ledstjärna 
Mobil kommunikation på kundens villkor 
 
Våra Strategiska Grundbultar 1. Utmanaren	  2. Vi	  kämpar	  för	  nöjdare	  kunder	  3. Försäljning	  är	  vår	  överlevnad	  
 
Utmanaren: -­‐ Vi	  utmanar	  det	  traditionella	  genom	  att	  våga	  vara	  annorlunda	  -­‐ Vi	  utmanar	  alltid	  de	  stora	  operatörerna	  och	  ger	  kunden	  ett	  alternativ	  -­‐ Vi	  söker	  nya	  vägar,	  smarta	  lösningar	  och	  är	  inte	  rädda	  för	  att	  sticka	  ut	  
 
Vi kämpar för nöjdare kunder: -­‐ Vi	  är	  personliga,	  lyssnande	  och	  snabba	  –	  ger	  alltid	  det	  lilla	  extra	  -­‐ Vi	  gör	  det	  enkelt	  för	  kunden	  -­‐ Vi	  håller	  vad	  vi	  lovar	  -­‐ Vi	  har	  inga	  problemkunder,	  bara	  kunder	  med	  problem	  –	  kundens	  problem	  är	  vårt	  tills	  det	  är	  löst	  -­‐ Vi	  skapar	  alltid	  en	  bra	  kundupplevelse	  
 
Försäljning är vår överlevnad -­‐ Alla	  är	  ambassadörer	  och	  engagerade	  i	  försäljning	  -­‐ Kunden	  ska	  förstå	  vad	  den	  köper	  -­‐ Kunden	  ska	  uppleva	  att	  vi	  har	  det	  bästa	  erbjudandet	  -­‐ Den	  nöjda	  kunden	  är	  vår	  bästa	  säljare	  
 
Våra Värderingar 
Vi är stolta över att jobba här! 
Detta är hur vi alla ska agera för att klara vår fortsatta tillväxtresa 
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 1. Engagerad	  2. Bäst	  på	  det	  vi	  gör	  3. Snabbt	  men	  rätt	  4. Kloksnåla	  5. Öppenhet	  &	  Samarbete	  
 
Engagerad: -­‐ Jag	  brinner	  för	  det	  vi	  gör	  –	  ger	  alltid	  det	  lilla	  extra	  -­‐ Jag	  tar	  initiativ	  och	  löser	  problem	  -­‐ Jag	  tar	  bollen	  även	  om	  den	  ligger	  utanför	  mitt	  område	  -­‐ Jag	  ser	  hela	  bolaget	  före	  min	  egen	  enhet	  -­‐ Jag	  gillar	  läget	  eller	  gör	  något	  åt	  det	  
 
Bäst på det vi gör: -­‐ Genom	  att	  vara	  bäst	  skapar	  vi	  resultat	  -­‐ Vi	  siktar	  alla	  på	  att	  bli	  bäst	  på	  vårt	  område	  -­‐ Slutar	  vi	  bli	  bättre	  slutar	  vi	  vara	  bra	  -­‐ Ständigt	  lärande	  genom	  att	  söka	  nya	  utmaningar	  
 
Snabbt men Rätt: -­‐ Ta	  beslut	  och	  genomför	  –	  bättre	  ”good	  enough”	  än	  för	  sent	  –	  justera	  i	  efterhand	  -­‐ Vi	  är	  snabba	  –	  korta	  beslutsvägar	  –	  vi	  skapar	  inte	  onödig	  byråkrati	  -­‐ Jag	  gillar	  förändringar	  –	  det	  leder	  oss	  framåt	  -­‐ Jag	  lär	  mig	  av	  mina	  misstag	  -­‐ Vi	  söker	  alltid	  smarta	  lösningar	  -­‐ Tänk	  alltid	  några	  steg	  fram	  –	  även	  när	  nuet	  känns	  viktigast	  
 
Kloksnåla: -­‐ Vi	  är	  sparsamma	  men	  satsar	  där	  det	  ger	  resultat	  -­‐ Vi	  söker	  enkla	  och	  kreativa	  lösningar	  för	  att	  utnyttja	  alla	  resurser	  bättre	  -­‐ Vi	  når	  våra	  mål	  trots	  små	  medel	  -­‐ Vi	  lagar	  inte	  det	  som	  fungerar	  -­‐ Pengar	  är	  vårt	  bränsle	  för	  att	  växa	  och	  skapa	  kundvärde,	  därför	  är	  vi	  rädda	  om	  varenda	  krona.	  
 
Öppenhet och Samarbete: -­‐ Vi	  är	  ett	  team	  som	  jobbar	  mot	  gemensamma	  mål	  -­‐ Vi	  visar	  varandra	  respekt	  och	  samarbetar	  över	  interna	  gränser,	  är	  informella	  och	  tillgängliga	  -­‐ Olikheter	  utvecklar	  oss	  som	  individer	  och	  företag	  -­‐ Vi	  ger	  raka	  och	  tydliga	  besked	  -­‐ Vi	  ger	  och	  tar	  feedback	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Bilaga 4 – Living our brand 
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Bilaga 5 - Intervjumall till medarbetare samt befattningshavare 
Intervjumall till medarbetare samt befattningshavare: 
 
Teman: Tillämpning, kunskap, värde, kommunikation 
  
Inledning 
Beskriv din syn på organisationens värderingar? 
- Åsikter, tidigare erfarenheter, upplevelser i stort 
 
 
Kunskap 
· När kom du för första gången i kontakt med X strategiska grundbultar och värderingar?  
- Vad var din spontana reaktion av det? 
 
· Berätta om utbildningen du gick, vad tyckte du om upplägget & materialet? 
 
· Kan du berätta vad värderingarna betyder för dig här på X? 
- Känner du att värderingarna hjälper dig? 
 
·   Hur upplever du att organisationen arbetar i sitt arbete om värderingarna? 
- Får du rätt vägledning? 
- Känner du att du har fått förklarat bakgrunden till värderingarna? 
- varför tror du att man jobbar med och lägger du stor vikt i X själ? 
 
· Tycker du att värderingarna är tydliga eller otydliga? 
- Vad är tydligt? Vad tilltalar dig? Vad/vilka representerar det du står för? 
- Vad är otydligt? Vad tilltalar inte dig? Vad/vilka representerar det du står för? 
 
· Ser du något samband mellan de strategiska grundbultarna och de framtagna värderingarna? 
 
· Vad anser du är X mål och framtidsvisioner som bolag?  
 
· Vad anser du är X mål och framtidsvisioner vad gäller arbetet med värderingar och grundbul-
tarna? 
 
 
 
Tillämpning 
·   Kan du berätta hur värderingarna kan appliceras i din roll här i organisationen? 
- Hur använder du värderingarna i ditt arbete? workshops, utbildning  
- Finns det tillfällen som du känner att det är lättare/svårare att se värderingarnas in-
spel i arbetet? Fikarummet, mailkorrespondens, sms mm? 
- Vilken/vilka funktioner tycker du att värderingarna fyller i ditt sätt att arbeta? 
 
·   Hur skulle man kunna bygga vidare och utveckla det? 
- Känns det som att det saknas något eller att man borde fokusera på något mer? 
 
· Vilka resurser och vilket ansvar känner du ges för att tillämpa X värderingar? 
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· När känner du att du tillämpar X själ som allra mest? 
- När stämmer grundbultarna och värderingarna som bäst överens i din roll? 
 
·   Det finns många olika avdelningar inom bolaget som sysslar med olika saker men alla mot 
samma mål, när känner du som starkast att hela X utgör ett team? 
- Finns det någon aktivitet som du tycker främjar team-känslan? 
- Hur får du bäst insikt i andra avdelningars sysslor. 
  
·   Tycker du att grundbultarna och värderingarna bryggar/länkar mellan avdelningarna? 
- hur? Utveckla? 
 
·   Trivs du med värderingarna? 
- Stämmer värderingarna överens med ditt sätt att arbeta? 
- Skulle du säga att det finns andra värderingar som stämmer bättre in på det sätt du 
jobbar på? 
- Vilka ändringar skulle du i så fall vilja se? 
- Känner du att du får komma till tals/göra din röst hörd? 
- Upplever du att du ger dina anställda möjligheten att komma till tals? 
 
 
 
 
Värde 
·   Känner du att det finns ett värde i att arbeta med värderingarna och grundbultarna? 
- Varför? 
- På vilket sätt? 
 
·   Finns det något man skulle kunna göra för att öka det värdet? 
- Saknas något? 
- Finns det något som kan förbättras/förtydligas? 
 
·   Hur skulle du säga att dessa värderingar bidrar/påverkar dig i ditt arbete? 
- Känner du att de hjälper dig eller vägleder dig? 
 
·   Vad tycker du om uppföljningsarbetet av värdet av de strategiska målen och värde-
ringarna? 
- Vad kan göras bättre? 
- Vad känner du att det ger dig? (är du mättad med information i nuläget?) 
- Varför tror du att uppföljningsarbetet är viktigt? (för dig, för avdelning, för företa-
get?) 
- Vad skulle du vilja se för uppföljningsmetoder? 
 
 
 
 
Kommunikation 
·   Hur tycker du att värderingarna genomsyrar kommunikationen? 
 
·   Kan du berätta vad kommunikation betyder för dig? 
- Formell, informell, professionell, högt i tak, 
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- När kommunicerar du? med vem (med till med/med till chef osv) ? hur (kanaler) ? 
- Vad innebär X-språket för dig? 
- Vill du ge ett exempel på ett tillfälle du varit delaktig i ett informellt samtal om or-
ganisationens värderingar? 
 
·   Hur använder du X värderingar i den vardagliga kommunikationen?  
- När och med vem/vilka kommunicerar du? 
- Vilka verktyg eller kanaler använder du då? 
- Vilket forum tycker du är bäst/sämst när du samtalar om företagets värderingar 
och strategiska grundbultar, det kan vara både ett formellt och ett informellt till-
fälle? 
- Med vem pratar du med då? 
 
·   Hur kommuniceras de strategiska grundbultarna och värderingarna på din avdelning? 
- Vem kommunicerar? Vem ansvarar för uppföljning av värderingarna? 
- Hur uppfattar du att responsen blir/kan vara/är? 
 
· Hur skulle du säga att de uttalade värderingarna är en del av kommunikationen i er organisat-
ion? 
- Finns det något tillfälle eller fall som du kan berätta om där du har tagit del i ett 
vardagligt samtal som du tycker hämtar “stöd” från era strategiska grundbultar el-
ler värderingar? 
- Jag tänker på specifika ord, en inställning eller målsättning? 
- Vilken betydelse tycker du att sättet som du kommunicerar X själ på har? 
- Vill du berätta om ett tillfälle då du pratade med en kollega om X värderingar och 
strategiska grundbultar? Vad var signifikant då? 
 
·   Kan du beskriva hur kommunikationen av värderingarna påverkar eller bidrar till ditt arbete? 
 
·   Vid vilka stunder tänker du på/blir påmind om X värderingar? 
- Ahaa-upplevelse 
- När känner du igen dem? 
- Ge exempel 
 
·   Hur tycker du att man med kommunikation som verktyg kan göra X till en plattare organisat-
ion? 
 
·   Vad tycker du ska karaktärisera en ambassadör från X? 
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Bilaga 6 – Inbjudan till intervju 
! ! !
(Bolagets logga) 
Inbjudan till intervju 
 
 
 
 
 
Kontaktperson på bolaget: 
• Xxxx-Yyyy   <xxxx.yyyy@zzzz.se> 
Studieansvarig: 
• Asta Cepaite Nilsson  <asta.cepaite_nilsson@isk.lu.se> 
Intervjuare: 
• Christofer Gaude   <christofergaude@hotmail.com> 
• Gabriel Safir    <gabriel@safir.se> 
 
Hej, 
 
I april månad kommer vi på bolaget att fortsätta med utvärderingsarbetet av de nyligen re-
lanserade strategiska grundbultarna och värderingarna och Du är nu är utvald att delta och 
utveckla vårt företag. 
 
Vi kommer tillsammans med Christofer Gaude och Gabriel Safir, som läser Strategisk 
Kommunikation på Lunds Universitet, och Xxxx Yyyy som är värderingsansvarig på 
företaget att genomföra ett antal kvalitativa intervjuer där vi vill utreda hur företagets uttalade 
värderingar genomsyras i det dagliga arbetet. 
 
Du utgör en stor och viktig del i organisationens värderingsarbete och vi vill därför höra vad 
Du tycker och tänker. 
 
De huvudsakliga frågeställningarna som vi kommer att utgå ifrån är: 
 
• Vilka är dina upplevelser av bolagets strategiska grundbultar och värderingar? 
• Hur använder du dig av bolagets strategiska grundbultar och värderingar i ditt arbete 
och hur skulle värderingsarbetet kunna utvecklas? 
• Hur genomsyrar bolagets värderingar och strategiska grundbultar 
internkommunikationen? 
 
Intervjuerna kommer att hållas här på huvudkontoret och vi hoppas att samtalen ska ge oss en 
djupare förståelse baserat på dina tankar och uppfattningar. Vi kommer inte att ställa några 
detaljerade frågor om värderingarna utan fokus ligger på dina upplevelser. 
 
Intervjuerna kommer att ta ca 40 minuter och det finns inga rätt och fel, utan det är din åsikt 
som räknas. 
 
Ambitionen är att resultatet av studien kommer att vägleda oss i företaget i vårt fortsatta 
värderingsarbete för att utveckla organisationen och föra den framåt. 
 
Vänliga hälsningar, 
 
Xxxx Yyyy, Christofer Gaude & Gabriel Safir 
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Hej,	  
Vi	  ser	  verkligen	  fram	  emot	  att	  talas	  vid	  i	  veckan	  kring	  våra	  värderingar.	  	  	  
Intervjuerna	  kommer	  att	  pågå	  under	  denna	  vecka	  och	  ge	  oss	  ett	  kvalitativt	  underlag	  
som	  kompletterar	  den	  enkät	  som	  ligger	  på	  intranätet	  under	  april	  månad.	  
Syftet	  med	  enkäten	  och	  intervjuerna	  är	  att	  vi	  tillsammans	  ska	  utveckla	  bolaget	  och	  bli	  
framgångsrika	  i	  arbetet	  med	  bolagets	  själ	  –	  vår	  ledstjärna,	  våra	  Strategiska	  Grundbul-­‐
tar	  och	  Värderingar.	  
Till	  min	  hjälp	  har	  jag	  Christofer	  Gaude	  och	  Gabriel	  Safir	  som	  studerar	  strategisk	  kom-­‐
munikation	  vid	  Lunds	  Universitet	  och	  gör	  sin	  c-­‐uppsats	  i	  samband	  med	  dessa	  inter-­‐
vjuer.	  
Vi	  kommer	  inte	  att	  vara	  med	  alla	  tre	  under	  intervjuerna	  utan	  det	  blir	  ett	  par	  av	  oss.	  Ni	  
som	  intervjuas	  via	  telefon	  kommer	  att	  tala	  med	  en	  person.	  Vi	  inleder	  intervjutill-­‐
fällena	  med	  att	  gå	  igenom	  upplägg	  och	  tidsplan.	  
Tveka	  inte	  att	  höra	  av	  dig	  om	  du	  har	  några	  frågor	  eller	  funderingar:	  
	  
(Bild)	  
Christofer	  0736XXXXXX	  
	  	  
(Bild)	  
Gabriel	  0737XXXXXX	  
Ha	  en	  fin	  kväll	  –	  vi	  ser	  fram	  emot	  att	  ses	  i	  veckan.	  
	  Med	  vänlig	  hälsning	  (Värderingsansvarig),	  Christofer	  och	  Gabriel	  
